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3Samenvatting
Creativiteit en innovatie worden over het algemeen van vitaal belang geacht voor het commerciële 
succes van een bedrijf in de 21e eeuw. We bevinden ons op dit moment in een economische crisis 
die ervoor zorgt dat bedrijven hun producten en diensten in een ander licht bezien en bedrijven 
vinden zichzelf weer uit. De basis hierin is creativiteit. De vraag is dan ook welk gedrag een 
manager toepast tijdens innovatie.
Innovatie is een proces dat uit meerdere stappen bestaat. Om tot een goed resultaat te komen moet 
je op alle fronten goed presteren, maar het begint echter bij creativiteit. Creativiteit wordt 
gedefinieerd als het maken van iets dat bruikbaar en nieuw is. Dit onderzoek richt zich op de 
creativiteit binnen een organisatie en hoe deze creativiteit gemanaged wordt. Om creativiteit te 
managen moet een manager aan de volgende voorwaarden voldoen (Sundström et al. (2009)):
 Visie en doelen stellen met vrijheid voor het team om deze te realiseren
 Vrij en ongestructureerde communicatie faciliteren
 Teamleden druk en noodzaak laten voelen om te vernieuwen
 Creatief werkklimaat creëren voor het team om in te werken
Sundström et al. (2009) noemt de volgende aspecten die zorgen voor een creatief werkklimaat:
 Als manager risico durven nemen met nieuwe ideeën
 Vertrouwen in de medewerkers
 Uitdaging in de werktaken voor de medewerkers
 Flexibiliteit in organisatiestructuur en planning
 Persoonlijk verantwoordelijk voor resultaat
In het onderzoek van Jung et al. (2003, 2008) is de positieve relatie vastgesteld tussen een 
transformationele leiderschapstijl en creativiteit van een groep. De volgende aspecten kenmerken 
de transformationele leiderschapstijl (Munshi et al. (2008)):
 Geïdealiseerde invloed
 Inspirerende motivatie
 Intellectuele stimulatie
 Oog voor de behoefte van het individu
In mijn onderzoek wil ik antwoord geven op de vraag: Hoe past de managers van een creatief team 
het managementgedrag toe in de werkzaamheden van elke dag?
Dit doe ik door op zoek te gaan naar antwoorden op de volgende vragen:
Welk gedrag ervaren de managers als meest belangrijk? 
Hoe passen de managers dit toe in hun dagelijkse werk?
Organisatiecreativiteit is opgebouwd uit individuele creativiteit, diversiteit in het team, 
samenwerking, kennisdeling en de groepsgrootte. Het gedrag van de manager is hierbij gericht op 
twee aspecten. Naar binnen, richting het team, zal de manager ervoor zorgen dat de creativiteit van 
het team positief wordt beïnvloed. Naar buiten gericht zal de manager ervoor zorgen dat de 
aspecten ter ondersteuning van het succes van het team positief worden beïnvloed. In onderstaande 
tabel 1 zijn deze aspecten volgens deze tweedeling opgenomen.
4Management gedrag bij een creatief team
Stelt visie en doelen op met vrijheid voor het team om deze te realiseren
Vrij en ongestructureerde communicatie faciliteren
Druk en noodzaak wordt door de teamleden gevoeld om te vernieuwen
Manager maakt ruimte voor nieuwe ideeën
Heeft vertrouwen in de medewerkers
Uitdaging in de werktaken voor de medewerkers
Leven met verandering
Transformationeel leiderschap:
- Geïdealiseerde invloed
- Inspirerende motivatie
- Intellectuele stimulatie
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- Individuele behoeften
Vrijheid voor het team om doelstellingen te realiseren
Manager durft risico’s te nemen
Ondersteund de medewerkers
Flexibiliteit in organisatiestructuur en planning
Persoonlijk verantwoordelijk voor resultaat
Management van veranderingE
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Beloning en herkenning gericht op resultaat
Tabel 1: Managementgedrag bij een creatief team. Gebaseerd op Jung et al. (2003, 2008), Quinn et 
al. (2005), Munshi et al. (2008), Sundström et al. (2009)
Als onderzoekmethode is gekozen voor een casestudie onderzoek. Het onderzoek is uitgevoerd bij 
zes bedrijven binnen de financiële dienstverlening, zijnde Achmea, Binck Bank, De Lage Landen, 
Hagelunie, ING en Inshared. Dataverzameling is gedaan doormiddel van een vragenlijst en 
interviews met de manager die verantwoordelijk zijn voor de vernieuwing van de producten en de 
diensten met hun team. De interviews zijn semigestructureerd uitgevoerd.
Er is een analyse gedaan op basis van patroon herkenning per gedragsaspect in relatie tot de 
interviewvragen. Per managementgedragsaspect zijn de zes interviews vergeleken. Hierbij is 
vergelijkbaar gedrag en onderscheidend gedrag onderkend. Tevens is er een analyse van de 
informatie op basis van ‘Thinking about rival explanations’ uitgevoerd (Yin (2003)).
De resultaten van het onderzoek zijn als volgt:
- De rol van innovator wordt als belangrijk ervaren
- De ondervraagde managers passen transformationeelmanagement 
- Managers zijn vooral gericht op de interne rol en minder op de organisatie; er lijkt beperkt 
zicht op de externe rol.
Dit is in lijn met de theorie van managementgedrag, zoals dit o.a. is uitgewerkt door Munshi et al. 
(2008) die beschrijft en geeft invulling aan de voorwaarden waaraan voldaan moet worden om 
creativiteit te managen, zoals uitgewerkt door Sundström et al. (2009). De ondervraagde managers 
hebben echter een beperkt zicht op de externe rol zoals uitgewekt door Jung et al. (2003, 2008), 
maar geven invulling aan de interne rol.
Deze aspecten worden in het dagelijkse werk als volgt toegepast:
- Creëren een creatief werkklimaat, waardoor er ruimte is voor het experimenteren met 
ideeën.  
5- De individuele medewerker aanspreken op zijn deel van het resultaat zodat er een 
werkomgeving ontstaat die een uitdaging is voor de medewerker.
- Een manager heeft een visie en stelt doelen met vrijheid voor het team om deze te 
realiseren. Door de medewerkers hun ideeën aan te laten dragen bij het opstellen van het 
plan ontstaat er een gemeenschappelijke visie.
- Een manager faciliteert vrije en ongestructureerde communicatie binnen het team en met de 
omgeving. De mensen kunnen vrij met elkaar brainstormen waardoor latente kennis wordt 
geprikkeld.
- Een manager laat het team de druk en noodzaak voelen om te vernieuwen. De vraag van de 
klant creëert voor de medewerkers een doel en visie die beantwoordt moet worden. 
- Een manager durft risico’s te nemen met nieuwe ideeën binnen het team en met de 
omgeving.
- Een manager vertrouwt zijn medewerkers.
- Een manager faciliteert zijn medewerker met uitdagende werktaken. Zij geven aan dat 
ontwikkeling in dienst staat van de oplossing.
- Een manager heeft een transformationele leiderschapsstijl, hij heeft een geïdealiseerde 
invloed, geeft inspirerende motivatie, geeft intellectuele stimulatie en geeft aandacht aan de 
individuele behoefte.
- Een manager werkt met een flexibiliteit in organisatiestructuur, planning en richt zich op 
het managen van veranderingen.
- Een manager geeft beloning en herkenning gericht op resultaat.
De hypothese dat managers van een creatief team deze gedragsaspecten toepassen in hun dagelijkse 
werk is bevestigd en hiermee ook het theoretische kader, dat is opgebouwd vanuit Quinn et al. 
(2005), Munshi et al. (2008) en Sundström et al. (2009). Ook in de turbulente tijden, zoals die zich 
op dit moment afspelen binnen de financiële dienstverlening, blijft het kader staan. Dit is bevestigd 
door dit onderzoek onder zes bedrijven in Nederland.
Dit onderzoek heb ik uitgevoerd in de financiële dienstverlening. Met een vervolg onderzoek naar 
het gedrag van een manager van een creatief team in een andere sector, bijvoorbeeld de industrie 
sector of de zorg sector, kan inzicht worden verkregen of er verschillen zijn in managementgedrag 
bij andere sectoren. Er zou ook onderzoek gedaan kunnen worden naar de invloed van een vrouw 
in deze positie. In dit onderzoek werden alleen mannen geïnterviewd. In het licht van de huidige 
brede maatschappelijke discussie om meer vrouwen in managementposities te krijgen, kan een 
onderzoek naar de invloed van een vrouw in deze rol een goede aanvulling zijn op de beschikbare 
informatie. In de theorie die binnen dit onderzoek is gebruikt, wordt geen onderscheid gemaakt 
tussen man en vrouw.
61 Inleiding
Creativiteit en innovatie worden over het algemeen van vitaal belang geacht voor het commerciële 
succes van een bedrijf in de 21ste eeuw en ook van doorslaggevend belang bij het op oplossen van 
organisatorische en sociale problemen (Rosa et al. (2008), Waldman et al. (2009), Howard Partners 
(2008), Wit et al. (2005)).
Een innovatief proces is opgebouwd uit meerdere stappen, maar het begin van een innovatief 
proces vraagt om creativiteit. We bevinden ons op dit moment in een economische crisis. Tijdens 
een economische crisis zijn er bedrijven die dit aangrijpen om hun diensten en producten tegen het 
licht te houden. Hierbij worden alle middelen ingezet om het geheel van diensten en producten die 
men aanbiedt te evalueren. Bedrijven ‘vinden zichzelf weer uit’. Maar wat voor gedrag past een 
manager toe bij het managen van een creatief team? Het onderzoek gedaan door Oke et al. (2009) 
hoe een manager creativiteit kan beïnvloeden toont aan dat een transformationele leiderschapsstijl 
het best past bij een creatieve organisatie.
In de financiële dienstverlening is naast de kredietcrisis ook een vertrouwenscrisis ontstaan. 
Bovendien is er naast de economische recessie ook sprake van een toenemende (prijs)concurrentie. 
Vanuit de toezichthouder is er verscherpt toezicht en er is een lage geld- en kapitaalmarktrente met 
dalende onroerend goedprijzen en een onzekere kapitaalmarkt. De markt voor levenproducten staat 
onder druk door maatschappelijke onrust over de kosten van beleggingspolissen en veranderingen 
in de fiscale wetgeving waardoor producten als banksparen aan populariteit winnen. Daarnaast 
wordt er vanuit de toezichthouder meer inzicht gevraagd om zekerheden te vergroten. Dit resulteert 
in de invoering van Solvency II, IFRS en Basel II richtlijnen. De verwachting is dat de 
kapitaalsvereisten voor de financiële dienstverlening verder zullen worden aangescherpt. Door al 
deze veranderingen in de omgeving moeten veel nieuwe producten en diensten worden ontwikkeld. 
De managers van een creatief team werken hier hard aan mee. Maar wat voor gedrag past een 
manager van een creatief team in de financiële dienstverlening hierbij toe?
Om antwoord te kunnen geven op deze vraag stel ik eerst de vragen ‘wat is creativiteit?’ en ‘aan 
welke voorwaarden moet worden voldaan om creativiteit te managen?’. De antwoorden op deze 
vragen geven het kader van het managementgedrag voor een manager van een creatief team. Dit 
kader wordt dan getoetst binnen zes bedrijven in de financiële dienstverlening. Dit doe ik door aan 
de managers vragen welk managementgedrag zij als manager van een creatief team toepassen in de 
werkzaamheden van elke dag? Ik ga daarbij opzoek naar de antwoorden op de volgende vragen:
- Welk gedrag ervaren de managers als meest belangrijk? 
- Hoe passen zij deze aspecten toe in het dagelijkse werk?
72 Theoretische kader
2.1 Inleiding
Innovatie is een proces dat uit meerdere stappen bestaat. Munshi et al. (2008) geeft het 
innovatieproces in een pentatlonmodel weer (figuur 1). Om goed in innovatie te zijn moet men in 
alle gebieden goed presteren. Hierbij spelen veel factoren een rol. De eerste stap in het model is 
gericht op creativiteit en het managen van creativiteit. In dit onderzoek richt ik me op deze eerste 
stap binnen het proces.
Figuur 1: Het pentathlon model voor innovatie. Bron Munshi et al. (2008)
Eerst wordt het begrip creativiteit gedefinieerd. Daarna wordt er een kader ontwikkeld voor het 
managen van creativiteit. Hierbij wordt antwoord gegeven op de vraag aan welke voorwaarden er 
moet worden voldaan om creativiteit te managen en wat voor gedragsaspecten bij het managen van 
een creatief team gebruikt worden.
2.2  Definitie van creativiteit
Innovatie begint met creativiteit, het genereren van nieuwe ideeën. Creativiteit wordt gedefinieerd 
als het maken van iets dat bruikbaar en nieuw is (Schilling (2008), Gumusluoglu et al. (2009), 
Gaspersz (2006)). Rosa et al. (2008) geeft als definitie het hercombineren van bestaande kennis in 
nieuwe configuraties. Schilling (2008) onderkent twee vormen van creativiteit: individuele 
creativiteit en organisatiecreativiteit. Individuele creativiteit is gericht op de mogelijkheden van een 
persoon. Schilling (2008) geeft de volgende vier kenmerken van creatieve personen:
 beheerst de basiskennis van het vakgebied
 is nieuwsgierig en meer geïnteresseerd in het probleem dan de oplossing
 stelt vragen bij de eerder gemaakte aannames in het vakgebied
 ziet verbanden en samenhang. Er wordt naar overeenkomsten tussen diverse domeinen 
gezocht en de oplossing moet generiek toepasbaar zijn en niet alleen het antwoord voor dit 
specifieke probleem.
Een voorbeeld hiervan is de uitspraak van Nobelprijs winnaar Sir MacFarlane Barnet ‘I think there 
are dangers for a research man being too well trained in the field he is going to study’ (Schilling (
2008, pp 19)).
Organisatiecreativiteit is gericht op een organisatie waarin mensen samen creatief zijn. Bij 
organisatiecreativiteit is er naast de individuele creativiteit ook invloed vanuit de context van de 
organisatie (figuur 2). De individuele creativiteit van de mensen in de organisatie kan positief en 
negatief beïnvloed worden door de organisatiecontext. De individuele creativiteit zorgt voor 
8nieuwe en bruikbare ideeën voor de organisatie. Deze nieuwe ideeën worden dan met andere 
medewerkers samen uitgewerkt en getest op bruikbaarheid. Hierdoor wordt de creativiteit door de 
organisatiecontext beïnvloed. Bij organisatiecreativiteit gaat het om ideeën die een hoge mate van 
vernieuwing beogen voor het bedrijf. Dit zijn ondermeer voorstellen voor:
 Een nieuwe potentiële markt voor de organisatie
 Een inventieve wijze om met de klant te communiceren
 Een nieuwe organisatiestructuur die de organisatie meer flexibiliteit geeft om op de markt 
te kunnen reageren
 Een nieuwe dienstverlening of een nieuw product
 Een nieuw productiemethode die milieuvriendelijker is
Figuur 2: Organisatiecreativiteit gebaseerd op Schilling (2008), Gumusluoglu et al. (2009), Rosa et 
al. (2008), Heinze et al. (2009), Liao et al. (2008)
In dit onderzoek richt ik me op de organisatiecreativiteit. Rosa et al. (2008) geven de volgende 
drivers voor de organisatiecontext bij organisatiecreativiteit: diversiteit, samenwerking en 
kennisdeling. Heinze et al. (2009) noemt ook de grootte van een team. Creativiteit ontstaat uit het 
hercombineren van bestaande kennis en kunde. Het onderzoek van Rosa et al. (2008) toont een 
positieve invloed op creativiteit van een diverse groep aan. In het onderzoek van Rosa et al. (2008)
is diversiteit gericht op diversiteit van de vakkennis van de mensen. Rosa et al. (2008) maakt
hierbij duidelijk dat kennis bij mensen onbewust aanwezig is. Door met anderen te communiceren 
wordt deze kennis actief gemaakt. Heinze et al. (2009) toont in zijn onderzoek aan dat er een 
positief effect is tot maximaal zeven mensen in een groep. Bij grotere groepen is er juist een 
negatief effect op het aantal ideeën dat men creëert. Om tot nieuwe ideeën te komen moeten de 
mensen samenwerken en hun kennis delen. Binnen sommige organisatie wordt deze kennis actief 
opgeslagen in kennisdatabases om zo het delen van kennis beter te kunnen ondersteunen vanuit de 
organisatie (Rosa et al. (2008), Liao et al. (2008)). Hierdoor is de kennis niet alleen beschikbaar 
voor de persoon zelf, maar wordt het mogelijk om deze kennis beschikbaar te stellen voor andere 
groepen.
Individuele 
creativiteit
Individuele 
creativiteit
Individuele 
creativiteit
Organisatiecontext
Organisatiecreativiteit
Groepsgrootte
Diversiteit
Kennisdeling
Samenwerking
9De voorwaarden voor organisatiecreativiteit zijn:
 Individuele creativiteit
 Diversiteit van de groep
 Samenwerking
 Kennisdeling
 Groepsgrootte
2.3 Voorwaarden waaraan voldaan moet worden om creativiteit te managen
De medewerkers in een creatief team zullen door het actief kennisdelen met elkaar nieuwe kennis
ontwikkelen. In een creatief team is de manager een persoon die zijn rol ziet als iemand die 
delegeert en vertrouwen geeft aan zijn medewerkers (Rosa et al. (2008)). Uit het onderzoek van 
Tierney et al. (1999) naar de invloed van leiderschap op creativiteit blijkt dat een leidinggevende 
die echt waardering heeft voor creativiteit een positieve invloed heeft op het resultaat van de groep. 
Er is een positief effect gemeten als de leider ondersteuning geeft aan en een positieve houding 
heeft tegenover creativiteit (Tierney et al. (1999)). Daarnaast blijft altijd een belangrijk element
gelegen in de mensen zelf. Of een persoon meegaat met een vernieuwing is enerzijds bepaald door 
zijn persoonlijkheid, of een persoon flexibel is en openstaat voor een verandering. Aan de andere 
kant kan een manager hier zeker invloed op uitoefenen (Balogun et al. (2004)). Sundström et al.
(2009) geeft met de volgende voorwaarden waaraan een manager moet voldoen om creativiteit te 
managen een samenvatting van het voorafgaande:
 Visie en doelen stellen met vrijheid voor het team om deze te realiseren
 Vrij en ongestructureerde communicatie faciliteren
 Teamleden druk en noodzaak laten voelen om te vernieuwen
 Creatief werkklimaat creëren voor het team om in te werken
Met een gemeenschappelijk visie en doel voor ogen is het voor de individuele medewerkers 
eenvoudiger om met hun eigen visie en doel hierop aan te sluiten. Mensen werken hierdoor samen. 
Er is een positief effect op samenwerking tussen de diverse medewerkers. Er ontstaat 
samenwerking tussen de kennis van de diverse kennisdomeinen. De vrijheid voor het team zit in de 
manier waarop deze doelen worden gerealiseerd. Communicatie moet vrijelijk kunnen ‘vloeien’, 
niet vastgestelde overlegstructuren met vastgestelde regels en deelnemers, maar vrijheid om met 
elkaar te brainstormen en ‘ideeënseks’ te hebben (Munshi et al. (2008)). Druk en noodzaak, zoals 
bijvoorbeeld de vraag van een klant, geven aan de medewerkers een motivatie, maar geven ook 
onrust. Door het gevoel van druk en noodzaak ontstaat een positieve invloed om nieuwe kennis te 
delen met elkaar (Sundström et al. (2009)). Sundström et al. (2009) noemt de volgende aspecten die
voor een creatief werkklimaat zorgen:
 Als manager risico durven nemen met nieuwe ideeën
 Vertrouwen in de medewerkers
 Uitdaging in de werktaken voor de medewerkers
 Flexibiliteit in organisatiestructuur en planning
 Persoonlijk verantwoordelijk voor resultaat
Sundström et al. (2009) geeft de volgende toelichting bij een creatief werkklimaat. Mensen ervaren 
de ruimte om het experimenteren met ideeën als de manager risico’s durft te nemen. De manager 
vertrouwt de medewerkers en geeft de ruimte om wegen in te slaan die in eerste instantie geen 
succesvol eindresultaat lijken te verzekeren. De zekerheden over wanneer wat wordt gedaan en 
klaar is wordt hierbij losgelaten door de manager. De manager zal daarbij de individuele 
medewerker aanspreken op zijn deel van het resultaat dat moet worden behaald. Er ontstaat 
10
hierdoor een werkomgeving die een uitdaging voor de medewerkers oplevert. Mensen worden 
verantwoordelijk voor hun bijdrage aan de oplossing. Er is uitdaging in de werktaken voor de 
medewerkers zowel ten aanzien van het resultaat, de oplossing die men moet leveren, als ook de 
manier waarop de medewerker dit resultaat gaat waarmaken. De beloning en herkenning voor de 
medewerker wordt daarbij gericht op het behaalde resultaat.
2.4 Managementgedragsaspecten voor het managen van een creatief team
Een manager van een creatief team zal invulling geven aan de voorwaarden voor de organisatie-
creativiteit. Hij zal verschillende gedragsaspecten moeten beheersen om invulling te geven aan de 
diverse voorwaarden zoals beschreven door Rosa et al. (2008), Tierney et al. (1999), Balogun et al. 
(2008), Sundström et al. (2009) en Munshi et al. (2008). Een manager moet binnen een en dezelfde 
positie diverse stijlen hanteren. Afhankelijk van het doel wat er behaald moet worden, zal hij zijn 
stijl hierbij moeten aanpassen. Weerd-Nederhog et al. (2004) noemt het gedrag van de manager van 
een creatief team het gedrag van een ‘controlled schizofreen’. Hiermee wordt bedoeld dat de 
manager aan de ene kant inhoudelijk mee moet innoveren met de groep, maar dat hij tegelijkertijd 
het proces moet beheersen en sturen. Als manager sta je tegelijkertijd binnen en buiten het proces. 
De resultaten uit het onderzoek van Jung et al. (2003, 2008) levert het inzicht op dat een manager 
twee gezichten heeft. Een gericht op de groep; hierin zal hij zijn innovatorrol vooral naar voren 
laten komen. Het andere gezicht is naar buiten gericht. In deze rol zal er vooral aandacht zijn voor 
het krijgen van de nodige resources voor de groep om hun werk te kunnen doen en te borgen dat de 
resultaten van de groep zo goed mogelijk ‘verkocht’ worden aan de rest van de organisatie. Hierin 
zal hij vooral de rol van bemiddelaar toepassen (Quinn et al. (2005), Cameron et al. (1999),  Jung et 
al. (2008)). De innovator wordt gekenmerkt door het kunnen leven met verandering, creatief 
kunnen denken en het managen van veranderingen (Quinn et al. (2005)).
Door Munshi et al. (2008) wordt aangegeven dat een leider zowel een motivator als een 
organisatiearchitect moet zijn. Hiervoor geeft Munshi et al. (2008) de volgende definitie: een 
motivator is iemand die mensen inspireert om buiten de gebaande paden een weg te zoeken. 
Munshi et al. (2008) bedoelt met een organisatiearchitect de administratieve architect, die zorgt 
voor het opzetten van een organisatieomgeving waarin de mensen creatief kunnen zijn. Er zijn dus 
meerdere rollen die een manager moet toepassen bij een groep die creatief moet zijn. Bij de 
leiderschapstheorie waarbij de indeling is gebaseerd op transformationele en transactionele 
leiderschap, zijn als keyfactoren voor transformationele leiderschap onderkend (Munshi et al. 
(2008)):
 Geïdealiseerde invloed
 Inspirerende motivatie
 Intellectuele stimulatie
 Oog voor de behoefte van het individu
Een transactionele leiderschapstijl is gericht op de productiegerichte organisatie. De relatie tussen 
de medewerkers en de manager is gebaseerd op voorspelbaarheid van hetgeen uitgevoerd moet
worden tegen een vooraf afgesproken beloning.  Jung et al. (2003, 2008) heeft onderzocht hoe het 
management creativiteit beïnvloed en het effect van transformationeel leiderschap op creativiteit. 
Hierbij heeft Jung et al. (2003) de positieve relatie vastgesteld tussen een transformationele 
leiderschapstijl en creativiteit van een groep. Door de transformationele leiderschapsstijl wordt er 
ruimte voor de mensen gecreëerd om met nieuwe ideeën te experimenteren. De manager speelt
hierbij een voorbeeld rol en inspireert het team met zijn energie en enthousiasme. Hierbij zal hij de 
medewerkers aanmoedigen om problemen op diverse manieren te bekijken. Oke et al. (2009) heeft 
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onderzoek gedaan naar de invloed van leiderschap op innovatieve processen en activiteiten. Hieruit 
komen de volgende conclusies naar voren ten aanzien van een manager van een creatief team:
 Transformationele leidershap past het best bij een creatieve organisatie
 De invloed van transformationeel leiderschap zal bijdrage aan een positief resultaat als de 
organisatie een cultuur heeft waarin risico nemen wordt aangemoedigd
 Transformationeel leiderschap past het best in een creatieve omgeving waarbij er een 
nieuwe markt wordt aangeboord, of bijvoorbeeld een geheel nieuw product wordt 
ontwikkeld.
Oke et al. (2009) heeft aangetoond dat een manager van een creatief team transformationeel gedrag 
vertoont. Munshi et al. (2008) geeft de volgende key factoren aan van gedrag van transformationeel 
leiderschap (tabel 1). 
Key factoren Gedrag
Geïdealiseerde invloed Leider heeft voorbeeldrol, wordt bewonderd, 
gerespecteerd en vertrouwd; stelt de belangen van 
teamleden boven die van hem zelf, heeft een consistent 
gedrag, deelt risico’s met anderen en gedraagt zich 
ethisch
Inspirerende motivatie Leider motiveert en inspireert anderen door inzicht en 
uitdaging, brengt energie in het team, is enthousiast en 
optimistisch, communiceert verwachtingen en toont 
ondersteuning aan de gedeelde visie
Intellectuele stimulatie Leider moedigt innovatie en creativiteit aan door 
vragen te stellen en problemen anders te belichten. 
Geeft geen kritiek in het openbaar T
ra
ns
fo
rm
at
io
ne
le
 g
ed
ra
g
Individuele behoeften Leider geeft aandacht aan de individuele behoefte van 
groei en waardering; Is een coach, een mentor en 
creëert nieuwe leermogelijkheden. Waardeert 
diversiteit en voorkomt directe supervisie
Tabel 1: Key factoren bij transformationeel gedrag. Bron: Munshi et al.(2008)
Hierbij zal het gezag van de manager in de organisatie doorwerken op het succes van het team. 
Munshi et al. (2008) geeft hierbij aan dat de manager motivatieaspecten en structurele aspecten zal 
moeten beïnvloeden binnen de organisatie. Bij motivatieaspecten ligt de nadruk op 
transformationeel leiderschap waardoor er een klimaat van vernieuwing ontstaat. Bij de structurele 
aspecten ligt de nadruk op de organisatie, centrale of decentrale teams, creëren van contextuele 
ambiguïteit door systemen en cultuur, het bouwen van interne en externe netwerken.
2.5 Conclusie
Organisatiecreativiteit is opgebouwd uit individuele creativiteit, diversiteit in het team, 
samenwerking, kennisdeling en de groepsgrootte. Het gedrag van de manager is hierbij gericht op 
twee aspecten. Naar binnen, richting het team, zal de manager ervoor zorgen dat de creativiteit van 
het team positief wordt beïnvloed. Naar buiten gericht zal de manager ervoor zorgen dat de 
aspecten ter ondersteuning van het succes van het team positief worden beïnvloed (Jung et al.
(2003, 2008)). In onderstaande tabel 2 zijn de diverse aspecten volgens deze tweedeling 
opgenomen gebaseerd op Jung et al. (2003, 2008), Quinn et al. (2005), Munshi et al. (2008) en
Sundström et al. (2009).
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Management gedrag bij een creatief team
Stelt visie en doelen op met vrijheid voor het team om deze te realiseren
Vrij en ongestructureerde communicatie faciliteren
Druk en noodzaak wordt door de teamleden gevoeld om te vernieuwen
Manager maakt ruimte voor nieuwe ideeën
Heeft vertrouwen in de medewerkers
Uitdaging in de werktaken voor de medewerkers
Leven met verandering
Transformationeel leiderschap:
- Geïdealiseerde invloed
- Inspirerende motivatie
- Intellectuele stimulatie
In
te
rn
 g
er
ic
ht
- Individuele behoeften
Vrijheid voor het team om doelstellingen te realiseren
Manager durft risico’s te nemen
Ondersteund de medewerkers
Flexibiliteit in organisatiestructuur en planning
Persoonlijk verantwoordelijk voor resultaat
Management van veranderingE
xt
er
n 
ge
ri
ch
t
Beloning en herkenning gericht op resultaat
Tabel 2: Managementgedrag bij een creatief team. Gebaseerd op Jung et al. (2003, 2008), Quinn et 
al. (2005), Munshi et al. (2008), Sundström et al. (2009)
Voor een creatief team is de manager bepalend voor de richting van een team. De manager geeft 
hiermee een gemeenschappelijk visie en doel die door de individuele medewerkers voor ogen 
wordt gehouden. Dit maakt het voor de individuele medewerkers eenvoudiger om hun eigen visie 
en doel hierop aan te sluiten. Hierdoor is er een positief effect op de samenwerking tussen de 
diverse medewerkers. Er ontstaat samenwerking tussen de kennis van de diverse kennisdomeinen. 
De vrijheid voor het team zit in de manier waarop deze doelen worden gerealiseerd. De nieuwe 
inzichten die hierbij ontstaan werken op zich weer als startpunten voor nieuwe wegen en opties die 
kunnen worden onderzocht. Dit brengt energie in het team, enthousiasme en optimisme. De 
manager geeft een inspirerende motivatie en een intellectuele stimulatie (Sundström et al. (2009), 
Munshi et al. (2008)).
Communicatie moet vrijelijk kunnen ‘vloeien’, niet vastgestelde overlegstructuren met vastgestelde 
regels en deelnemers, maar vrijheid om met elkaar te brainstormen en ‘ideeënseks’ te hebben. De 
latente kennis van de mensen wordt hierdoor geprikkeld. Nieuwe creatieve combinaties van kennis 
tussen de diverse medewerkers biedt nieuwe wegen en kansen bij vragen en problemen. Hierbij 
worden experts van buiten het team, indien de situatie hierom vraagt, aangehaakt. De manager 
heeft in zijn omgeving een reputatie opgebouwd die de medewerkers herkennen en waarderen; dit 
geeft de mogelijkheid aan het team om controversiële zaken te presenteren aan andere groepen en 
stelt de manager in staat om de nieuwe oplossingen te ‘verkopen’ aan zijn collegae (Sundström et 
al. (2009), Munshi et al. (2008), Jung et al. (2003, 2008)).
De vragen of problemen van een klant leiden bij medewerkers tot motivatie en druk. De vraag van 
een klant creëert voor hen een doel en visie die beantwoord moet worden. Ze staan voor een 
gemeenschappelijk vraag die opgelost dient te worden. Er is hierdoor een positief effect om met 
elkaar kennis en kunde te delen. De diversiteit aan kennis en kunde heeft een positieve invloed op 
de oplossingrichting. Door de directe noodzaak voor een oplossing van het probleem kunnen 
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medewerkers een druk ervaren. Dit kan negatief werken op de creativiteit op het moment dat er een 
strakke tijdsplanning moet worden gehaald (Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008)).
Een creatief werkklimaat werkt positief op de creativiteit van een team. De volgende aspecten 
zorgen voor een creatief werkklimaat (Sundström et al. (2009)):
 Als manager risico durven nemen met nieuwe ideeën
 Vertrouwen in de medewerkers
 Uitdaging in de werktaken voor de medewerkers
 Flexibiliteit in organisatiestructuur en planning
 Persoonlijk verantwoordelijk voor resultaat
In een creatief werkklimaat ervaren mensen de ruimte voor het experimenteren met ideeën als 
manager risico’s durft te nemen. De oplossingsrichting kan hierdoor nieuwe wegen inslaan, die op 
zich weer nieuwe mogelijkheden opleveren. Dit vraagt van de manager een houding waarbij de 
medewerker het vertrouwen wordt gegeven om een weg in te slaan die in eerste instantie geen 
succesvol eindresultaat lijkt te verzekeren. De zekerheden over wanneer wat wordt gedaan en klaar 
is, moet hierbij wel worden losgelaten door de manager. De medewerkers weten vanuit ervaring dat 
de manager hen zal steunen en durven daardoor meer alternatieve wegen te bewandelen. De 
manager zal daarbij de individuele medewerker aanspreken op zijn deel van het resultaat dat moet 
worden behaald. Er ontstaat hierdoor een werkomgeving die een uitdaging voor de medewerkers 
oplevert. Mensen worden verantwoordelijk voor hun bijdrage aan de oplossing. Er is uitdaging in 
de werktaken van de medewerkers, zowel ten aanzien van het resultaat, de oplossing, die men moet 
leveren, als ten aanzien van de manier waarop de medewerker dit resultaat gaat behalen. De taken 
waar de medewerker aan werkt zullen hierbij in overleg met de manager worden ingevuld. Een 
manager, die gericht is op creativiteitontwikkeling, zal de individuele ontwikkelbehoefte en 
persoonlijke uitdaging van de medewerker als leidraad gebruiken om de werktaken te verdelen 
(Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008), Jung et al. (2003, 2008), Quinn et al. (2005)).
In mijn onderzoek wil ik antwoord geven op de vraag: 
Hoe past de managers van een creatief team het managementgedrag toe in de werkzaamheden van 
elke dag?
Dit doe ik door op zoek te gaan naar antwoorden op de volgende vragen:
- Welk gedrag ervaren de managers als meest belangrijk? 
- Hoe passen de managers dit toe in het dagelijkse werk?
Hypothese: 
Managers van een creatief team passen de gedragsaspecten zoals deze zijn samengevat in tabel 2
zowel intern als extern toe.
 Een manager heeft een visie en stelt doelen met vrijheid voor het team om deze te 
realiseren
 Een manager faciliteert vrije en ongestructureerde communicatie binnen het team en met de 
omgeving
 Een manager laat het team de druk en noodzaak voelen om te vernieuwen
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 Een manager durft risico’s te nemen met nieuwe ideeën binnen het team en met de 
omgeving
 Een manager vertrouwt zijn medewerkers
 Een manager faciliteert zijn medewerker met uitdagende werktaken
 Een manager heeft een transformationele leiderschapsstijl, hij heeft een geïdealiseerde 
invloed, geeft inspirerende motivatie, geeft intellectuele stimulatie en geeft aandacht aan de 
individuele behoefte
 Een manager werkt met een flexibiliteit in organisatiestructuur, planning en richt zich op 
het managen van veranderingen
 Een manager geeft beloning en herkenning gericht op resultaat
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3 Methode
3.1 Onderzoeksaanpak
Als onderzoekmethode wordt gekozen voor een casestudieonderzoek. Met een casestudie kan in 
een bedrijf onderzoek worden gedaan waarbij het onderzoeksresultaat uit de dagelijkse praktijk kan 
worden gebruikt. In de onderzoeksopzet is het managementprobleem vertaald in de 
onderzoeksvraag: Hoe passen de managers van een creatief team het managementgedrag toe in de 
werkzaamheden van elke dag? En welk gedrag wordt hierbij als belangrijkste ervaren en welke ziet 
men als minder relevant. Door deze vraagstelling richt mijn onderzoek zich op de managers in een 
bedrijf, die verantwoordelijk zijn voor een creatief team. Bij deze vraagstelling past een casestudie 
onderzoek (Yin, 2003). 
Het onderzoek wordt uitgevoerd bij zes bedrijven in de financiële dienstverlening, zijnde Achmea, 
Binck Bank, De Lage Landen, Hagelunie, ING en Inshared. Dataverzameling wordt gedaan
doormiddel van een vragenlijst en interviews met managers die verantwoordelijk zijn voor de 
vernieuwing van de producten en de diensten. De interviews worden semigestructureerd 
uitgevoerd. De vragen zijn vooraf opgesteld op basis van managementgedrag in een creatief team
(tabel 2) en op basis hiervan geoperationaliseerd zoals in tabel 3 is weergegeven. De 
voorbereidende vragenlijst (bijlage 3) wordt meegestuurd met de introductiebrief en wordt vooraf
ingevuld. Deze vragenlijst is gebaseerd op de 8 rollen van Quinn et al. (2005) zoals deze zijn 
beschreven in bijlage 1. De interviewvragen worden tijdens het interview gesteld.
In tabel 3 zijn de vragen die betrekking op het managementgedrag opgenomen. Per aspect zijn er 
vragen opgesteld. Verdere beschrijving zijn opgenomen in bijlage 2. De interviews worden elk 
volgens hetzelfde protocol afgenomen zoals beschreven in bijlage 3. Voor elk interview is er een 
introductie geweest per telefoon. Daarna is de introductiebrief opgestuurd met de vraag over welke 
managementgedrag men als meest belangrijk en minst belangrijk ziet. Bij de start van het interview 
wordt na de introductie eerst deze vragenlijst met elkaar doorgesproken. Het vervolg van het 
interview wordt gehouden aan de hand van de voorbereide interviewvragen. Alle interviews 
worden door één persoon uitgevoerd. De uitwerking wordt door dezelfde persoon gedaan die de 
interviews afneemt, direct nadat het interview heeft plaats gevonden. De verslagen worden ter 
validatie naar de geïnterviewde managers gestuurd. Eventuele aanpassingen op het verslag worden 
doorgevoerd. De interviewresultaten zijn op te vragen bij de onderzoeker (bijlage 4). Deze 
verslagen worden gebruikt voor de analyse.
De casestudie is een holistisch multiple-case design. Het betreft een typische case van een manager 
verantwoordelijk voor de innovatie binnen een bedrijf, die typerend is voor andere managers met 
een gelijksoortige rol in bedrijven binnen de financiële dienstverlening. De aanpak is een holistisch 
case omdat de manager in de bedrijven als unit voor het onderzoek wordt onderkend.
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Vraag controle vraag
Stelt visie en doelen op 
met vrijheid voor het 
team om deze te 
realiseren
Vrij en 
ongestructureerde 
communicatie 
faciliteren
Druk en noodzaak 
wordt door de 
teamleden gevoeld 
om te vernieuwen
Manager maakt 
ruimte voor 
nieuwe ideeën
Heeft 
vertrouwen 
in de 
medewerke
rs
Uitdaging in 
de werktaken 
voor de 
medewerkers
Leven met 
verandering
Geïdealise
erde 
invloed
Inspirerende 
motivatie
Intellectuele 
st imulatie
Individuele 
behoeften
Vrijheid voor 
het team om 
doelstellinge
n te 
realiseren
M anager 
durft risico´s 
te nemen
flexibiliteit in 
organisatie 
structuur en 
planning
persoonlijk 
verantwoorde
lijk voor 
resultaat
Management 
van 
verandering
Beloning en 
herkenning 
gericht op  
resultaat 
1 Worden er doelen gesteld voor U team? x x x
1a Hoe worden deze bepaald? x x x
1b Wie bepalen deze doelen? x x x
1c Heeft U hiervan een voorbeeld
2 Heeft U ook doelstellingen die op de korte termijn zijn gericht? x x x
2a
Hoe vaak worden de korte termijn doelen 
opgesteld x x x
2b Wie bepalen deze doelen? x x x
2c Heeft U hiervan een voorbeeld
3 Zijn er vaste overleggen opgesteld? x x x
3a Wat is het doel van deze overleggen? x x x
3b
Heeft U een overzicht van de vaste 
overleggen? x x x
4 Komt het ook voor dat mensen 'spontaan' met elkaar overleggen? x x x
4a
Zijn dit altijd dezelfde mensen die met elkaar 
samen zitten? x x x
4b Zijn dit altijd mensen van U team? x x x
4c Heeft U hiervan een voorbeeld?
4d Zit U bij dit soort overleggen? x x x
4e
Heeft U een voorbeeld waar U deze rol zo 
invult? x x x
5 Hoe worden nieuwe projecten geïntroduceerd bij U en Uw afdeling x x
5a Hoe pakt U de vragen van de klant aan? x x
5b Heeft U een voorbeeld van een klantvraag? x x
5c
Hoe pakt U de vraag vanuit de omgeving, zoals 
wet- en regelgeving aan? x x
5d
Heeft U een voorbeeld hiervan een 
voorbeeld? x x
6 Zijn er projecten die vanuit U eigen afdeling worden opgestart x x x
6a Wie start dit proces op? x x x
7 Wat gebeurt er als men niet enthousiast is? x x x
7a Heeft U hiervan een voorbeeld?
7b
Heeft U een voorbeeld waarbij U een 
vernieuwing heeft doorgevoerd die in eerste 
instantie niet direct werd geaccepteerd door 
U collegae? x x x
7c Kunt U vertellen hoe U dit hebt aangepakt? x x x
8 Hoe zie je je rol binnen je team? x x
8a Staat U binnen of buiten de groep? x x
9 x x
9a Hoe ga je hiermee om? x x
10 Hoe worden de projectteams samengesteld? x x x x
10a
Hoe weet je welke man voor welke vraag in te 
zetten? x x x x
11 Welke contactmomenten heb je met de medewerkers? x x x x
11a
Hoe vaak heb je een-op-een gespreken met 
iedereen? x x x x
12 Welke onderwerpen worden er dan behandeld? x x x x
12a
Is er een persoonlijk ontwikkelingsplan voor 
iedereen? x x x x
13 x x
13a
Hoe is het beoordeling- en 
waarderingssysteem opgebouwd x x
13b
Is dit een systeem dat voor alle managers 
wordt toegepast? x x
14 Hoe worden projecten gestuurd? x x
14a
Welke informatie wordt gedeeld met de 
omgeving? x x
15 Hoe worden de projectteams samengesteld? x x
15a
Heb je enkele voorbeelden van projecten met 
diverse deelnemers? x x
15b
Voorbeeld van projecten met verschillende 
deelnemers x x
Intern Extern
Heb je een voorbeeld van een idee van een medewerker die je zelf niet 
ziet zitten?
Is er een relatie tussen U beoordeling en waardering van U baas en de 
resultaten van U team?
Tabel 3: Interviewvragen ten opzichten van het managementgedrag
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3.2 Analyseaanpak
De analyse vindt plaats op basis van patroon herkenning per gedragsaspect in relatie tot de 
interviewvragen zoals deze in tabel 3 zijn opgesteld. Per managementgedragsaspect worden de zes 
interviews vergeleken. Hierbij wordt vergelijkbaar gedrag en onderscheidend gedrag onderkend. 
Tevens is er een analyse van de informatie op basis van ‘Thinking about rival explanations’
uitgevoerd (Yin (2003)). Deze analyse heeft negen type ‘rival explanations’ onderkend die in 
onderstaande tabel 4 staan opgenomen. Deze indeling is gebruikt in de analyse van de 
onderzoeksresultaten.
Type rivaliteit Beschrijving
Craft 
Rival
1 De null hypothese De observatie is alleen een resultaat van de 
veranderende omstandigheden
2 Bedreiging van de validiteit b.v. historie, instabiliteit van de test
3 Onderzoekers bias b.v. effect van het experiment, reactie in veldresearch
Real-life 
rivals
4 Directe rivalen (practice of 
policy)
Iets of iemand anders dan het originele onderwerp 
veroorzaakt het resultaat (de butler heeft het gedaan)
5 Vermenging van rivalen 
(practice of policy)
Niet alleen originele onderwerp draagt bij aan 
resultaat (ik heb het niet alleen gedaan hoor)
6 Implementatie rivalen Het implementatie proces en niet het onderwerp heeft 
het resultaat opgeleverd (hebben we het goed 
gedaan?)
7 Rivaal theorie Een andere theorie verklaart het resultaat (het is 
elementair te verklaren hoor)
8 Super rivaal Een kracht groter dan het onderwerp heeft voor het 
resultaat gezorgd ( Het is meer dan ons twee die dit 
heeft veroorzaakt)
9 Sociale rivalen Sociale trends en niet alleen het onderwerp hebben 
het resultaat bepaald (tijden veranderen)
Tabel 4: Indeling ‘rival explanation’. Bron Yin (2003)
De eerste drie aspecten zijn gericht op rival explanations vanuit het onderzoek zelf, craft rival. 
Hierbij kan het resultaat ontstaan doordat we een uitkomst zien ontstaan omdat de omstandigheden 
veranderen. Of door veranderingen die ontstaan omdat de test instabiel is. Ook kunnen door het
onderzoek zelf veranderingen ontstaan in de omgeving. Deze aspecten worden door de opzet van 
het onderzoek, met het gebruik van een standaardvragenlijst en een semigestructureerde 
interviewopzet die door één persoon worden uitgevoerd zoveel mogelijk ondervangen. 
De zes ‘Real-Life Rivals’-aspecten zijn gericht op verklaringen van resultaten uit de interviews die 
de hypothese zouden ontkrachten. Door de analyse van de interviewresultaten worden zoveel 
mogelijk ‘rival’aspecten onderkend. In tabel 5 is dit voor de interviewvragen uitgewerkt.
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Type rivaliteit Analyse interviewvragen voor
Directe rivalen 
(practice of policy)
Door gebruik van een businessplanning wordt het succes behaald.
De aanpak van projecten vormen de weg naar het resultaat.
Door werkafspraken en werkoverleg wordt het resultaat gehaald.
Vermenging van 
rivalen (practice of 
policy)
Niet alleen verantwoordelijk voor resultaat, maar mede waargemaakt door 
andere oorzaken zoals een planningsproces vanuit de business of een 
standaard aanpak, waardoor de resultaten hieruit voort komen.
Het succes wordt aan de mensen toegeschreven, maar wie er wordt ingezet 
wordt door anderen bepaald.
Implementatie rivalen De resultaten worden verklaard door gebruik te maken van structuren en 
afspraken.
Het gebruik van een projectmethode is de reden van het succes.
Door standaard werkoverleg worden de resultaten bepaald.
Rivaal theorie Door anderen in de omgeving wordt het resultaat behaald.
Het ligt aan de toezichthouder dat we met deze werkzaamheden aan de slag 
zijn.
De klant bepaalt welke acties we doen.
Medewerkers en/of externe specialisten zorgen voor de resultaten, als 
manager faciliteer je alleen het proces en geef je niet de richting en kaders 
aan.
Super rivaal Door het hoofdkantoor of de Raad van Bestuur wordt bepaald waar we aan 
werken.
De aanpak en plannen vanuit de directie geven de richting aan, wij hebben 
hier zelf geen invloed op.
We pakken deze zaken op omdat de toezichthouder dit voorschrijft.
Sociale rivalen Omgeving geeft de richting aan waar we aan werken. We volgen hierin wat 
er om ons heen aan ontwikkelingen wordt waargenomen. Punten waar op 
gelet wordt zijn zaken zoals het toeschrijven aan het Internet, de klant en de 
crisis als reden voor de drijvende kracht achter de vernieuwing.
Tabel 5: Analyse real-life rival explanations t.o.v. interviewvragen 
Bij directe rivalen wordt het resultaat veroorzaakt door iets of iemand anders. Bij directe rivalen 
wordt bij de analyse van de interviews gezocht naar aspecten die aangeven dat het komt door een 
andere afdeling waardoor de resultaten worden behaald. Of er wordt door een andere manager op 
deze manier werkt. De geïnterviewde manager geeft dit aan door te vermelden dat de werkwijze 
door een andere afdeling of manager is opgezet.
Bij vermenging van rivalen wordt het resultaat niet alleen door het originele onderwerp 
veroorzaakt, maar dragen andere zaken bij aan het behalen van het resultaat. Bij vermenging van 
rivalen wordt bij de analyse van de interviews gezocht naar aspecten die duiden op redenen die 
mede door andere afdelingen of andere managers zijn ontstaan waardoor de manager zijn team op 
deze manier laat werken en aanstuurt. De manager geeft dit aan door op te merken: ‘ We werken 
altijd samen met die andere groep op deze manier in overleg met die andere manager’. Of door aan 
te geven dat altijd met deze groep wordt samengewerkt door de aansluiting met de andere manager 
van de groep of de aansluiting met de andere medewerkers.
Bij implementatierivalen wordt gelet op het proces en is het resultaat hierdoor ontstaan. Er wordt 
bij de analyse van de interviews gezocht naar aspecten die duiden op redenen die ontstaan zijn door 
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een proces te gebruiken. De manager geeft dit aan door zaken aan te geven met betrekking tot 
aanpak, procesgebruik en/of methodetoepassing. Hierbij wordt de creatieve ontwikkeling 
ondergeschikt gemaakt aan deze aanpak. 
Bij de rivaal theorie wordt het resultaat verklaard door een andere theorie. Bij de analyse wordt in 
de interviews gezocht naar verklaringen van de managers die aangeven dat het resultaat door 
andere oorzaken kan worden verklaard. De manager geeft aan dat het succes van het team is toe te 
schrijven aan het gebruik van planningen en strakke sturing. 
Bij super rivaal is de verklaring toe te schrijven aan een kracht die groter is. Bij de analyse wordt in 
de interviews gezocht naar zaken die aangeven dat het resultaat wordt verklaard door aspecten die 
buiten zijn rol en verantwoordelijkheid liggen. Specifiek wordt gezocht naar opmerkingen die 
aangeven dat hij zijn aanpak heeft opgezet door aansturing vanuit de raad van bestuur of een 
toezichthouder. 
Bij sociale rivaal is de verklaring toe te schrijven aan een trend in de omgeving. Bij de analyse 
wordt in de interviews gezocht naar verklaringen van de managers die aangeven dat het resultaat 
door bewegingen in de omgeving worden verklaard. Hierbij zijn de ontwikkelingen vanuit de 
crisis, de klant en het internet aspecten waarop wordt gezocht.
Als tijdens de interviews vergelijkbaar gedrag wordt waargenomen treedt er een rival explanation 
op.
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4 Resultaten
De resultaten uit de vragenlijst en interviews ten aanzien van gedragingen van een manager van een 
creatief team geven de volgende resultaten.
4.1 Resultaten standaardvragenlijst
Uit de analyse van de standaardvragenlijst komen de volgende resultaten. Alle geïnterviewde 
managers vinden taken vanuit de innovatorrol en mentorrol belangrijk. Hierbij worden alle taken 
van de innovator als belangrijk onderkend. Vanuit de mentorrol kiest men de taken gericht op de 
ontwikkeling van zichzelf en de mensen in het team. Taken vanuit stimulator, controleur en 
bestuurder worden ook belangrijk gevonden, maar ook minder belangrijke aspecten worden hierin 
gezien. Belangrijke taken zijn gericht op samenwerking in de groep en tussen groepen, omgaan met 
een overvloed aan informatie en het stellen van doelen. Binnen deze rollen worden taken gericht op 
conflict managen en ontwerpen en organiseren als minder belangrijk beoordeeld. Taken vanuit de 
producent, bemiddelaar en coördinatorrol worden als minder belangrijk ervaren. Dit betreft taken 
rondom projectmanagement, ontwerpen van taken, productief werken en machtsbasis opbouwen. 
Vier managers zijn vooral gericht op de interne rol, de innovator richting het team. Ze zijn veel 
minder gericht op de organisatie. Twee managers, directeuren binnen hun bedrijf, zijn niet alleen 
gericht op de interne omgeving, ze geven ook aandacht aan de bestuurder richting de externe rol. 
Geen enkele manager heeft echter oog voor de bemiddelaar. De managers lijken een beperkt zicht 
te hebben op de externe rol. Deze resultaten zijn samengevat in tabel 6.
Tabel 6: Analyse standaard vragenlijst
Rol Belangrijk Minst belangrijk Belangrijkste vaardigheden
Mentor 8 selecties 0  selecties 1. Inzicht in zichzelf en anderen
2. Effectief communiceren
3. Ontwikkeling van werknemers
Stimulator 1 selectie 2 selecties 1.Teambuilding
2. Participerende besluitvorming gebruiken
3. Conflict managen
Controleur 2 selecties 1 selectie 1. Informatie beheren door kritisch denken
2. Omgaan met een overvloed aan informatie
3. Kernprocessen beheren
Coördinator 1 selectie 6 selecties 1. Projectmanagement
2. Taken ontwerpen
3. Crossfunctioneel management
Bestuurder 4 selecties 3 selecties 1. Een visie ontwikkelen en communiceren
2. Doelen en doelstellingen formuleren
3. Ontwerpen en organiseren
Producent 0 selecties 5 selecties 1. Productief werken
2. Een productieve werkomgeving
3. Tijd- en stressmanagment
Bemiddelaar 0 selecties 4 selecties 1. Een machtsbasis opbouwen en handhaven
2. Onderhandelen over inzet en overeenstemming
3. Ideeën presenteren
Innovator 9 selecties 0 selecties 1. Leven met verandering 
2. Creatief denken
3. Management van verandering 
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4.2 Resultaten interviewvragen
In de opzet van managementgedragsaspecten is de indeling intern en extern gemaakt (Jung et al. 
(2003, 2008)). Bij de managementgedragsaspecten van Munshi et al. (2008) wordt door vijf van de 
zes managers op vergelijkbare wijze gewerkt. Bij de managementgedragsaspecten van Quinn et al. 
(2005) wordt door vier van de zes managers op vergelijkbare wijze gewerkt. Bij de gedragaspecten 
van Sundström et al. (2009) is meer spreiding tussen de diverse onderwerpen. Bij visie en doelen, 
vrije en ongestructureerde communicatie, vertrouwen, persoonlijk verantwoordelijk voor resultaat 
en beloning werken alle managers op vergelijkbare manier. Bij uitdaging in de werktaken werken 
vijf managers op vergelijkbare manier. Bij druk en noodzaak, risico’s nemen en flexibiliteit in de 
organisatie wordt door vier managers op vergelijkbare manier gewerkt. 
De analyse per onderwerp is verder uitgewerkt in onderstaand overzicht.
Een manager heeft een visie en stelt doelen met vrijheid voor het team om deze te realiseren
Alle geïnterviewden hebben een businessplan. Twee managers hebben deze plannen vanuit hun 
positie als directeur opgesteld. De plannen zijn gebaseerd op de ervaring die is ontstaan uit een 
evaluatie van de werkzaamheden die men tot dan toe heeft uitgevoerd. Bij twee andere interviews 
zijn de teams onderdeel van het businessplanningsproces van de gehele organisatie. De managers 
zijn onderdeel van het managementteam die de businessplanning opstelt. Ze hebben met hun team 
ideeën aangedragen tijdens het planningsproces en op deze manier sturing gegeven aan de richting 
van de plannen. Bij twee andere interviews is het businessplan het kader waarbinnen gedurende het 
jaar acties worden ingezet, samen met vragen vanuit de klant en andere afdelingen.
Een manager faciliteert vrije en ongestructureerde communicatie binnen het team en met de 
omgeving 
Alle geïnterviewde managers stimuleren vrije communicaties tussen medewerkers onderling en de 
omgeving. Hierbij geven twee managers aan dat dit voornamelijk spontaan gebeurt; de andere vier 
managers geven aan dat het vooral probleemgerelateerde communicatie is. In de huisvesting zijn 
diverse afdelingen bij elkaar op een kantoorvloer gehuisvest. Dit geeft een extra stimulans om met 
diverse mensen contact te zoeken. Deze manier van huisvesting is dan ook een aspect dat door drie 
managers bewust tijdens de indeling van de kantoorruimtes is gestimuleerd.
Een manager laat het team de druk en noodzaak voelen om te vernieuwen
Twee managers geven aan zelf met ideeën te komen. Het team gaat dit verdere uitwerken met 
elkaar. De overige managers werken vanuit een klantvraag. Hierbij wordt met de klant focus 
aangebracht in de oplosrichting die wordt gezocht of men gebruikt de kaders van het businessplan 
om de richting van de oplossing vorm te geven. 
Een manager durft risico’s te nemen met nieuwe ideeën binnen het team en met de omgeving
Drie managers geven aan vooral met samenwerking over afdelingen heen te kijken naar mogelijke 
oplossingen. Twee managers geven aan dat ze samen met het team op weg gaan. Als tijdens de 
ontwikkeling blijkt dat teamleden niet meegaan, kan besloten worden om mensen uit het team te 
zetten en zonder hen verder de weg te vervolgen. Een manager geeft zelfs aan dat, als hij het idee 
een goed idee vindt van een medewerker, en op een gegeven moment ziet de medewerker het zelf 
niet meer zitten maar hij denkt dat het idee nog steeds goed is, dan zal hij de medewerker vragen 
door te gaan met een oplosrichting. Hierdoor zal er, naar zijn mening, een beter leerervaring 
ontstaan en is er meer tevredenheid over de resultaten die worden bereikt.
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De steun voor een oplossing wordt hierbij vanuit de omgeving op diverse manieren geborgd. Vier 
managers werken vanuit het businessplan en zetten binnen deze kaders hun vernieuwing in, twee 
werken op basis van afstemming vooraf met de directie en raad van bestuur. De rol van de 
toezichthouder wordt geborgd door deze vroegtijdig te betrekken bij de oplossingsrichting. Door 
deze aanpak wordt geborgd dat er aan het eind geen problemen door wettelijke beperkingen kunnen 
ontstaan.
Een manager vertrouwt zijn medewerkers 
Alle managers geven aan vragen of problemen samen met de groep op te pakken. Mensen komen 
met ideeën die met elkaar verder uitgewerkt worden. Ontwikkeling vindt vooral plaats door 
bestaande kennis en kunde verder uit te breiden. Op basis van resultaten kunnen mensen nieuwe 
paden inslaan. Resultaat levert succes en voldoening. Hierdoor worden mensen gevraagd om mee 
te werken aan nieuwe problemen. Er is dus veel ruimte om nieuwe paden af te tasten met elkaar. 
De managers geven hiervoor het vertrouwen en de ruimte aan de mensen. De managers schrijven 
niet voor hoe een probleem moet worden aangepakt, maar werken samen met het team aan 
mogelijkheden. 
Een manager faciliteert zijn medewerker met uitdagende werktaken
Vijf managers geven aan dat de medewerkers leren van elkaar. Als het nodig is worden experts van 
andere afdelingen of experts van buiten gehaald om het team te ondersteunen. Ontwikkeling staat 
in dienst van de oplossing. De manager ziet zijn rol als vragenstellend aan de medewerker over de 
oplosrichting om zo te proberen een beter resultaat te krijgen. Eén manager ziet zichzelf meer als 
een coach en ondersteunt zijn mensen in hun ontwikkelplan. Hij kijkt bij het toewijzen van mensen 
naar ontwikkelbehoefte van de mensen en de combinatie van persoonlijke ontwikkeling en 
aanvulling van teamleden bij elkaar. Op basis van dit totaalbeeld stelt hij een team samen. 
Een manager heeft een transformationele leiderschapsstijl, hij heeft een geïdealiseerde invloed, 
geeft inspirerende motivatie, geeft intellectuele stimulatie en geeft aandacht aan de individuele 
behoefte
Geïdealiseerde invloed is geoperationaliseerd door de vragen bij visie en doelen stellen, druk en 
noodzaak voelen bij vernieuwing, risico’s durven nemen en uitdagende werktaken geven. Hieruit 
blijkt dat vijf van de zes managers op vergelijkbare wijze invulling geeft aan deze rol. Er wordt 
door hen sturing gegeven bij ideeën, focus gegeven aan de oplosrichting en uitdaging gegeven aan 
de medewerker bij de invulling van hun werkpakket. 
Inspirerende motivatie is geoperationaliseerd door de vragen bij visie en doelen te stellen, risico’s 
durven nemen en uitdagende werktaken geven. Uit de analyse blijkt dat vijf van de zes managers 
op vergelijkbare wijze invulling geeft aan deze rol. Ze geven de ruimte voor de medewerker om 
met oplossingen te komen en stellen hierbij uitdagende vragen over de richting die men uitgaat. Ze 
zorgen voor ondersteuning van het team met experts vanuit de omgeving.
Intellectuele stimulatie is geoperationaliseerd door de vragen bij uitdagende werktaken geven. Uit 
de analyse blijkt dat vijf van de zes managers op vergelijkbare wijze invulling geven aan deze rol. 
Ze zien hun rol als vragen stellen bij een oplosrichting. Hierdoor willen ze een betere oplossing 
bereiken met het team. Door hun netwerk in te zetten worden experts vanuit andere gebieden 
toegevoegd aan het team zodat de kennis en kunde van het team verbreed en verdiept worden.
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Individuele behoefte is geoperationaliseerd door de vragen bij uitdagende werktaken geven. Uit de 
analyse blijkt dat vier van de zes managers op vergelijkbare wijze invulling geeft aan deze rol. Er is 
een ontwikkelplan opgesteld voor de medewerkers. Dit plan wordt actief gemanaged door op 
regelmatige basis met elkaar over deze plannen te praten. Het is wel de verantwoordelijkheid van 
de individuele medewerker om actie te ondernemen. Door resultaten te laten zien aan de omgeving 
zal de medewerker gevraagd worden mee te werken aan nieuwe problemen. 
Een manager werkt met een flexibiliteit in organisatiestructuur, planning en richt zich op het 
managen van veranderingen
Vier managers werken met een pilot aanpak. Hun eigen team vormt de basis, aangevuld met 
experts vanuit diverse afdelingen of van buitenaf. De manager gebruikt hierbij zijn netwerk om te 
zorgen dat de juiste expertise beschikbaar is voor het team. Er worden grote lijnen uitgezet en door 
ervaring vanuit de pilot worden de plannen verder aangepast en gedetailleerd. Twee managers 
werken op een standaardprojectmethode. Hierbij worden de resultaten en communicatiemomenten 
gebaseerd op procesafspraken die binnen de methode zijn opgesteld. Dit geeft nog steeds 
voldoende vrijheid voor het team om zich vrij te kunnen bewegen en het geeft de omgeving 
voldoende inzicht in de voortgang en de status.
Een manager geeft beloning en herkenning gericht op resultaat
Alle managers worden beoordeeld op basis van het resultaat van het bedrijf. Hierin zijn diverse 
methode in gebruik. Er wordt gebruik gemaakt van resultaten die behaald moeten worden op basis 
van het businessplan, waardering vanuit collegae en bonusbetaling op basis van herkende 
prestaties. Hierbij wordt door vijf managers een directe relatie gelegd tussen hun doelen en de 
doelen van het team, die hiervan afgeleid zijn. Door de beoordeling af te laten hangen van de totale 
performance van de business wordt ook de samenwerking gezocht met de andere afdelingen bij het 
oplossen van problemen en vraagt men samenwerking met andere afdelingen bij het nemen van 
risico’s.
4.3 Algemene resultaten rival explanation
Uit de analyse op basis van rival explanation komen de volgende algemene resultaten.
Voor de craft rivalaspecten is er geen verklaring in dit onderzoek. Voor een nul 
hypotheseverklaring of een validatiebedreiging zou er sprake moeten zijn van een resultaat dat is 
ontstaan door veranderingen in de omstandigheden of instabiliteit van de test. Bij de start van het
onderzoek wordt aan alle geïnterviewden dezelfde achtergrondinformatie gegeven. De introductie 
van het interview wordt op basis van dezelfde veldprocedure uitgevoerd. De geïnterviewde 
managers geven in het interview geen blijk van verandering door aspecten van dit onderzoek. Door 
de aanpak waarbij vooraf eerst basis informatie als achtergrond wordt verstrekt aan alle 
geïnterviewde managers en de standaardintroductie van het interview, die door één persoon wordt 
uitgevoerd, is de onderzoeksbias geborgd.
Alle geïnterviewden geven aan dat er een langetermijnplanning is opgesteld. Hierbij geven alle 
geïnterviewden aan dat dit een leidraad is voor de invulling van de activiteiten. Het wordt niet 
gezien als de sturing voor het creatieve proces Het geeft richting aan de ontwikkelingen, maar het 
is niet bepalend hiervoor. Als voorbeeld geeft een van de geïnterviewde aan dat het businessplan 
24
een evolutieproces is geweest. Het businessplan is hiervan een afgeleide.1 Op dit aspect is dus geen 
sprake van een vermenging van rivalen of rivaaltheorie. De verwijzing naar het Internet geeft wel 
een sociale rivaliteit aan.
Bij vijf van de zes geïnterviewde is er sprake van een standaardprojectaanpak. Allemaal hebben ze 
een aanpak waarbij de teams met elkaar plannen maken en afspraken maken over de te nemen 
stappen en activiteiten om resultaten te boeken. Vernieuwing wordt hierbij vanuit diverse kanten 
opgestart. Hierbij wordt door sommigen meer nadruk gelegd op de invloed van de klant. Anderen 
geven meer nadruk aan hun eigen autonome vernieuwing. Echter geen van de geïnterviewden geeft 
aan dat deze externe invloeden de sturing overnemen van het ontwikkelproces. Ze geven allen aan 
dat zij zelf bepalen welke prioriteiten er gesteld worden en ze geven aan zelf sturing te geven aan 
die activiteiten die moeten plaats vinden. Op dit aspect is er geen verklaring vanuit implementatie 
rivaliteit of directe rivaliteit. Daarnaast is de rol van de klant ondergeschikt aan de sturing die de 
manager stelt. Er is geen sprake van sociale rivaliteit.
Alle geïnterviewden geven aan korte lijnen te hebben met de bestuurders van hun organisatie. Dit 
blijkt vooral door de relatie die men persoonlijk heeft met de directie. Hierbij wordt wel 
aangegeven dat de waardering niet altijd in lijn is met de gevraagde activiteiten van uit de directie. 
Er wordt gesproken over beoordelingen op basis van traditionele elementen. Hierdoor krijg men 
een gemiddelde beoordeling, maar daarnaast krijgt men wel de volle waardering in een bonusvorm. 
Dit wordt als een tekortkoming in het proces aangegeven, maar het wordt niet ervaren als een 
probleem. Er is herkenning bij de directie dat de manager met de juiste zaken aan de slag is. Er is 
dus geen sprake van superrivaliteit.
Ten aanzien van de sociale rivalen worden in de interviews wel diverse opmerkingen geplaatst door 
de diverse managers. De managers geven aan dat de invloed van het internet en de crisis een 
belangrijke rol spelen. De onderwerpen die binnen de financiële dienstverlening worden opgepakt, 
zijn vooral dienstgerelateerd. Deze diensten worden via het internet aangeboden. Alle 
geïnterviewde managers gaan bij hun focus uit van de centrale positie van de klant. De nieuwe 
diensten die men ontwikkelt worden in nauwe samenwerking met de klant gemaakt voor de klant. 
Daarnaast wordt aangegeven dat door de economische crisis de toezichthouder meer ‘in control’ 
wil komen. Hierdoor ontstaat er een uitgebreidere regelgeving voor de financiële dienstverlening. 
Door deze focus en invloed is er sprake van een sociale rivaliteit die hieruit ontstaat. De rol van de 
toezichthouder wordt hierbij steeds belangrijker. 
4.4 Resultaten real-life rival explanation per interviewvraag
De analyse op real-life rival explanation is uitgevoerd volgens tabel 5. De resultaten van de analyse 
van de interviews zijn in tabel 7 opgenomen.
Bij de eerste twee vragen van het interview wordt er onderzocht hoe de manager omgaat met visie 
en doelstellingen, zijn geïdealiseerde invloed is en inspirerende motivatie is. Real-life rivaliteiten 
worden hier niet gevonden. Men geeft aan dat men samenwerkt met andere managers, maar hierbij 
zelf staat opgesteld voor en de verantwoording heeft over de ontwikkeling en vernieuwing binnen 
het bedrijf. De manager geeft ondersteuning door een richting aan te geven, maar legt geen 
beperkingen op bij de invulling door het team. Ze geven zelfs aan dat de grenzen worden 
                                                          
1 “Toen we begonnen was er geen plan. Na 3 jaar hebben we eigenlijk via een evaluatie proces, wat zien we 
nu gebeuren binnen onze aanpak, een doelstelling voor onszelf opgesteld. We hebben nu een businessplan 
dat zich richt op 2020. Ons doel is Het Internet 2.0 (2020).”
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opgezocht voor de teamleden. Ze dagen ze uit om toch verder te gaan op een ingeslagen pad, zelfs 
als de teamleden dit niet meer willen. Door deze aansturing gaan de mensen paden op die ze 
eigenlijk zelf niet meer dachten op te gaan. De oplossing kan hierdoor verrassende wendingen 
nemen en nieuwe opties binnen bereik brengen.
Bij vraag drie en vier in het interview wordt onderzocht of er vrije en ongestructureerde 
communicatie plaats vindt en hoe de manager leeft met veranderingen. Er zijn minimale vaste 
overleggen bij alle managers. Men zoekt de ruimte voor vrije communicatie tussen diverse teams 
en groepen mensen. Alle managers spreken over hun netwerk dat ze inzetten voor uitbreiding van 
kennis en kunde bij hun team. Hierbij wordt zowel met interne groepen als externe experts 
gewerkt. De rol van de externe wordt hierbij gezien als ondersteuning voor het succes en niet als de 
reden hiervan. Er is dus geen directe rivaliteit of vermenging van rivaliteit. De manager geeft 
hiermee richting aan de oplossing van het probleem en zorgt dat hij geen belemmering is voor de 
oplossing. 
Bij vraag vijf wordt onderzocht hoe de manager zorgt dat de druk om te vernieuwen wordt gevoeld 
door de teamleden en zijn geïdealiseerde invloed wordt onderzocht. De managers geven diverse 
bronnen aan die de klant kan gebruiken voor het inbrengen van ideeën zoals een klantenpanel, een 
klant ideebox en de mogelijkheden voor de klant om vragen te stellen en ideeën aan te dragen via 
diverse media zoals de telefoon. Een van de interviewde geeft aan dat vernieuwing zonder de klant 
niet mogelijk is binnen zijn organisatie2. De klant wordt hierbij wel als belangrijke speler herkend, 
maar wordt niet als de reden voor het succes aangewezen. Er is dus geen sprake van super rivaliteit.
De benadering van de klant wordt via het internet gedaan. De reden hiervoor wordt vooral 
toegewezen aan de ontwikkelingen in de omgeving. Dit aspect betekent een sociale rivaliteit. De 
ontwikkelingen vanuit de toezichthouder worden toegerekend aan de crisis. Het vertrouwen bij de 
klant is geschaad door de crisis. Om dit vertrouwen terug te winnen moet de financiële 
dienstverlening aantonen dat ze voldoet aan strenge regels die door de toezichthouder transparant 
worden toegepast. Dit aspect geeft een sociale rivaliteit aan. 
Bij de vragen zes en zeven wordt onderzocht hoe de manager omgaat met risico’s nemen, zijn 
geïdealiseerde invloed en inspirerende motivatie is. Men geeft aan dat creativiteit geen proces is 
waarbij men vooraf weet wat er gemaakt wordt. Nieuwe ideeën worden niet altijd positief 
ontvangen door de omgeving. Je moet hierbij als manager durven acteren op je gevoel. Als het 
goed voelt dan moet je verder gaan, wordt hierbij aangegeven. Je werkt vanuit autonomie en eigen 
kracht. Er is geen sprake van directe of vermenging van rivaliteit of andere real-life rivaliteiten.
Bij vraag acht en negen in het interview wordt onderzocht hoe de manager omgaat met vertrouwen 
in de medewerkers en hoe de manager leeft met veranderingen. Er wordt op diverse manier sturing 
geven aan de medewerkers. Er zijn managers die direct betrokken zijn bij het creatieve proces, 
maar er zijn ook managers die indirect sturing geven aan de medewerkers. De managers geven in 
het interview aan dat ze de mensen ruimte geven voor het ontwikkelen van nieuwe oplossingen. 
Eén van de managers geeft zelfs aan ontwikkelingen van ideeën door te zetten als hij zelf een goed 
gevoel heeft over een idee van een medewerker terwijl de medewerker zelf niet meer een goed 
gevoel heeft over het idee. Hiermee wordt invulling gegeven aan de authenticiteit van de manager. 
De manager stimuleert hiermee de individuele creativiteit. Hierbij worden geen aspecten van 
                                                          
2 . “Bij de klanten heb je de ‘Early adopter”-klant, die vraagt meestal de vernieuwing. Zij denken met ons 
mee in het proces en daaruit komen dan weer nieuwe ideeën die we uitwerken.”
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directe rivaliteit of rivaal theorie rivaliteit aangegeven in de interviews. Ook voor de ander 
rivaliteiten worden geen bewijzen gevonden in de interviews.
Bij de vragen tien, elf en twaalf wordt onderzocht hoe de manager omgaat met uitdaging in de 
werktaken voor de medewerkers, hoe zijn geïdealiseerde invloed is, intellectuele stimulatie, en 
individuele behoeften worden ingevuld. Vijf van de zes managers hebben ontwikkelafspraken voor 
hun medewerkers. In deze afspraken wordt aangegeven welke ontwikkelbehoefte de medewerkers 
hebben, nu en in de toekomst. Bij de werkzaamheden die men moet uitvoeren geeft de managers 
aan dat tijdens het toewijzen van taken zoveel mogelijk rekening wordt gehouden met de behoeftes 
bij de medewerkers. Als de manager niet direct sturing geeft aan de medewerkers wijst hij die 
taken niet zelf toe. Er wordt in de interviews geen rivaliteit gevonden.
Bij vraag dertien wordt onderzocht of de manager persoonlijk verantwoordelijk is voor het resultaat 
en of er een relatie is tussen de beloning en herkenning gericht op het resultaat. Bij vijf van de zes
geïnterviewde managers is er een relatie tussen de afspraken met de directie en de beoordeling van 
de manager. Er wordt in de interviews geen rivaliteit gevonden.
Bij de vragen veertien en vijftien wordt onderzocht hoe de manager omgaat met structuur en 
planning en met management van verandering. Alle geïnterviewde beginnen met een grove 
planning die met andere wordt gedeeld in de vorm van mijlpalen. Een detailplanning worden 
vooral binnen de teams zelf gebruikt. In alle gevallen wordt deze aanpak ten diensten van de 
ontwikkeling gesteld en is er nergens de situatie te zien dat de planning de sturing van de oplossing 
overneemt. Er wordt in de interviews geen rivaliteit gevonden.
Vraag
Directe rivalen Vermenging van 
rivalen
Implementatie 
rivalen
Rivaal theorie Super rivaal Sociale rivalen
1,2 vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
Nee Nee Herkenning van 
klant rol maar 
wordt als 
partner gezien
Nee
3,4 vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
Nee Nee Nee Nee
5 Nee vermelding: geen 
dominante rol
vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
Internet en 
crisis
6,7 vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
Nee vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
Nee
8,9 vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
vermelding: 
geen 
dominante rol
Nee vermelding: geen 
dominante rol
Nee
10,11,
12
vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
vermelding: 
geen 
dominante rol
Nee Nee Nee
13 Nee Nee Nee Nee vermelding: geen 
dominante rol
Nee
14,15 vermelding: 
geen 
dominante rol
vermelding: geen 
dominante rol
vermelding: 
geen 
dominante rol
Nee vermelding: geen 
dominante rol
Nee
Rivaliteit
Tabel 7: Analyse interviewvragen op real-life rival explanations 
Uit de interviews komt de bevestiging van het beeld dat een manager voor een creatief team
bepalend is voor de richting van een team. Met een gemeenschappelijk visie en doel voor ogen is 
het voor de individuele medewerkers eenvoudiger om met hun eigen visie en doel hierop aan te 
sluiten. Mensen werken hierdoor samen. Er is een positief effect op samenwerking tussen de 
diverse medewerkers. Er ontstaat samenwerking tussen de kennis van de diverse kennisdomeinen. 
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De vrijheid voor het team zit in de manier waarop deze doelen worden gerealiseerd. De nieuwe 
inzichten die hierbij ontstaan werken op zich weer als startpunten voor nieuwe wegen en opties die 
kunnen worden onderzocht. Dit brengt energie in het team, enthousiasme en optimisme. De 
manager geeft een inspirerende motivatie en een intellectuele stimulatie. 
Communicatie is vrij. Er zijn slecht enkele vastgestelde overlegstructuren met vastgestelde regels 
en deelnemers. Er is dus volop ruimte om vrij met elkaar te brainstormen en ‘ideeënseks’ te 
hebben. De latente kennis van de mensen wordt hierdoor geprikkeld. Nieuwe creatieve combinaties 
van kennis tussen de diverse medewerkers biedt nieuwe wegen en kansen bij vragen en problemen. 
Hierbij worden experts van buiten het team, indien de situatie hierom vraagt, aangehaakt. De 
reputatie van de manager wordt door de medewerkers herkend en gewaardeerd. Dit geeft de 
mogelijkheid aan het team om controversiële zaken te presenteren aan andere groepen en stelt de 
manager instaat om de nieuwe oplossingen te ‘verkopen’ aan zijn collegae.
De vragen of problemen van een klant leiden bij medewerkers tot motivatie en druk. De vraag van 
een klant creëert voor hen een doel en visie die beantwoord moet worden. Ze staan voor een 
gemeenschappelijk vraag die opgelost dient te worden. Er is hierdoor een positief effect om met 
elkaar kennis en kunde te delen. De diversiteit aan kennis en kunde heeft een positieve invloed op 
de oplossingrichting. Door korte lijnen en snelle reactie vanuit de manager op vragen is er 
ondersteuning voor het team en worden resultaten opgevolgd en gepresenteerd in de omgeving.
De mensen ervaren de ruimte voor het experimenteren met ideeën omdat de manager risico’s durft 
te nemen. De oplossingsrichting kan hierdoor nieuwe wegen inslaan, die op zich weer nieuwe 
mogelijkheden opleveren. Dit vraagt van de manager een houding waarbij de medewerker het 
vertrouwen wordt gegeven om een weg in te slaan die in eerste instantie geen succesvol 
eindresultaat lijkt te verzekeren, maar de manager geeft hiervoor toch de ruimte en het vertrouwen 
aan de medewerkers om deze richting verder te onderzoeken. De zekerheden over wanneer wat 
wordt gedaan en klaar is moet hierbij wel worden los gelaten door de manager. De medewerkers 
weten vanuit ervaring met hun manager dat de manager hen zal steunen en durven daardoor meer 
alternatieven wegen te bewandelen. De manager zal daarbij de individuele medewerker aanspreken 
op zijn deel van het resultaat dat moet worden behaald. Er ontstaat hierdoor een werkomgeving die 
een uitdaging voor de medewerkers oplevert. Mensen worden verantwoordelijk voor hun bijdrage 
aan de oplossing. Er is uitdaging in de werktaken voor de medewerkers zowel ten aanzien van het 
resultaat, de oplossing, die men moet leveren, als ook de manier waarop de medewerker dit 
resultaat behaald.
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5 Conclusie, discussie en aanbevelingen
5.1 Conclusie
Innovatie is een proces dat uit meerdere stappen is opgebouwd. De eerste stap in het model van 
Munshi et al. (2008) is gericht op creativiteit en het managen van creativiteit. Creativiteit wordt 
gedefinieerd als het maken van iets dat bruikbaar en nieuw is (Schilling (2008), Gumusluoglu et al. 
(2009), Gaspersz (2006)). Organisatiecreativiteit is gericht op een organisatie waarin mensen 
samen creatief zijn. Bij organisatiecreativiteit is er naast de individuele creativiteit ook invloed 
vanuit de context van de organisatie. De individuele creativiteit van de mensen in de organisatie 
kan positief en negatief beïnvloed worden door de organisatiecontext. De medewerkers in een 
creatief team zullen door het actief kennisdelen met elkaar nieuwe kennis ontwikkelen. In een 
creatief team is de manager een persoon die zijn rol ziet als iemand die delegeert en vertrouwen 
geeft aan zijn medewerkers (Rosa et al. (2008)). Uit het onderzoek van Tierney et al. (1999) op de 
invloed van leiderschap op creativiteit blijkt dat gegeven de creativiteitsaspecten die in het individu 
zijn gelegen, een leidinggevende die echt waardering heeft voor creativiteit een positieve invloed 
heeft op het resultaat van de groep. Daarnaast blijft altijd een belangrijk element gelegen in de 
mensen zelf. Of de persoon meegaat met een vernieuwing is enerzijds bepaald door zijn 
persoonlijkheid om flexibel mee te gaan en open te staan voor een verandering, maar aan de andere 
kant kan een manager hier zeker invloed op uitoefenen (Balogun et al. (2008)).  Een manager zal 
verschillende gedragsaspecten moeten beheersen om invulling te geven aan de diverse 
voorwaarden zoals beschreven door Rosa et al. (2008), Tierney et al. (1999), Balogun et al. (2008), 
Sundström et al. (2009) en Munshi et al. (2008). Een manager kan diverse stijlen hanteren binnen 
een en dezelfde positie. Afhankelijk van het doel wat er behaald moet worden zal men zijn stijl 
hierop moeten aanpassen. Het gedrag van de manager is hierbij gericht op twee aspecten. Naar 
binnen, richting het team, zal de manager zorgen dat de creativiteit van het team positief wordt 
beïnvloed. Naar buiten gericht zal de manager zorgen dat de aspecten ter ondersteuning van het 
succes van het team positief worden beïnvloed (Jung et al. (2003, 2008)). 
De resultaten van het onderzoek zijn als volgt:
- De rol van innovator wordt als belangrijk ervaren
- De ondervraagde managers passen transformationeelmanagement 
- Managers zijn vooral gericht op de interne rol en veel minder op de organisatie; er lijkt 
beperkt zicht op de externe rol.
Dit is in lijn met de theorie van managementgedrag, zoals dit o.a. is uitgewerkt door Munshi et al. 
(2008) die beschrijft en geeft invulling aan de voorwaarden waaraan voldaan moet worden om 
creativiteit te managen, zoals uitgewerkt door Sundström et al. (2009). De ondervraagde managers 
hebben echter een beperkt zicht op de externe rol zoals uitgewekt door Jung et al. (2003, 2008), 
maar geven invulling aan de interne rol.
Welk managementgedrag past een manager van een creatief team toe in de werkzaamheden van 
elke dag?
Managers binnen de financiële dienstverlening passen creatief managementgedrag zoals in de 
literatuur wordt aangegeven toe in de werkzaamheden van elke dag. Hierbij zijn er wel 
accentverschillen tussen de diverse personen te constateren. Maar door de beperkte groep van 
personen kan aan deze verschillen geen significantie worden toegekend. De managers passen 
transformationeel managementgedrag zoals dit door Munshi et al. (2008) is beschreven. Ze vinden 
innovatortaken belangrijk in hun rol zoals Quinn et al. (2005) deze heeft beschreven. En ze geven 
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invulling aan de voorwaarden om creativiteit te managen zoals Sundström et al. (2009) heeft 
beschreven.
Welk gedrag wordt als belangrijkste ervaren door de manager?
Uit de resultaten van de standaardvragenlijst komt de rol van innovator als belangrijk naar voren. 
Dit is in lijn met de theorie van managementgedrag, zoals dit o.a. is uitgewerkt door Quinn et al. 
(2005). De mentorrol die als belangrijk wordt aangegeven sluit aan bij transformationeel gedrag 
van een manager zoals Munshi et al. (2008) die beschrijft en geeft invulling aan de voorwaarden 
waaraan voldaan moet worden om creativiteit te managen, zoals uitgewerkt door Sundström et al. 
(2009). Tevens zijn de rollen vanuit coördinator en producent als minder belangrijk aangemerkt 
door de geïnterviewden. Bij het gedrag van een manager die creativiteit in de organisatie moet
managen, is dit geheel volgens de verwachting vanuit de rollen en taken die hierbij worden 
aangemerkt. Hierbij gaat het om nieuwe oplossingen zoeken buiten de kaders van de huidige 
organisatie opzet, en is een structuur opzetten en borgen dat er zo efficiënt mogelijk gewerkt kan 
worden met vooraf opgestelde planning en richting van minder belang. Dit geeft het beeld dat alle 
managers vooral gericht zijn op de interne rol, de innovator richting het team. Ze zijn veel minder 
gericht op de organisatie. Twee managers, directeuren binnen hun bedrijf, zijn niet alleen gericht 
op de interne omgeving, ze geven ook aandacht aan de bestuurder richting de externe rol. Geen 
enkele manager heeft echter oog voor de bemiddelaar. De managers lijken een beperkt zicht te 
hebben op de externe rol.
Hoe worden deze aspecten door de managers toegepast in hun dagelijkse werk?
Uit de generieke analyse van de interviewvragen blijkt dat er sociale rivaliteit gezien wordt. Binnen 
de financiële dienstverlening is een vernieuwing voornamelijk dienstgerelateerde. Als er door een 
bedrijf een nieuw dienst wordt aangeboden kan dit vrij snel worden overgenomen door de 
concurrent. Dit vraagt de managers van een creatief team zeer alert te zijn op trends en 
ontwikkelingen in hun domein. Mede door deze houding is er een nadruk op het internet en de 
aandacht voor de invloed van de crisis. Bij de detailanalyse van elke vraag worden diverse 
mogelijke rivaliteiten waargenomen. Echter vanuit de context van het interview wordt door de 
managers hier niet de nadruk opgelegd. Men is zich natuurlijk wel zeer bewust van de 
ontwikkelingen om hen heen, zowel binnen als buiten het bedrijf waarin men werkzaam is. De 
manier waarop ze over hun rol spreken geeft het gedrag van transformationeel management weer, 
zoals Munshi et al. (2008) die heeft beschreven.
De hypothese dat managers van een creatief team deze gedragsaspecten toepassen in hun dagelijkse 
werk is bevestigd en hiermee ook het theoretische kader, dat is opgebouwd vanuit Quinn et al. 
(2005), Munshi et al. (2008) en Sundström et al. (2009). Ook in de turbulente tijden, zoals die zich 
op dit moment afspelen binnen de financiële dienstverlening, blijft het kader staan en wordt dit 
bevestigd door dit onderzoek bij zes bedrijven in Nederland. De manager zorgt ervoor dat er een 
creatief werkklimaat wordt ervaren door mensen. De mensen voelen de ruimte voor het 
experimenteren met ideeën. De manager durft risico’s te nemen en hij vertrouwt zijn medewerkers. 
De oplossingsrichting kan hierdoor nieuwe wegen inslaan, die op zich weer nieuwe mogelijkheden 
opleveren. De manager zal daarbij de individuele medewerker aanspreken op zijn deel van het 
resultaat dat moet worden behaald. Er ontstaat hierdoor een werkomgeving die een uitdaging voor 
de medewerkers oplevert. Mensen zijn verantwoordelijk voor hun bijdrage aan de oplossing. Er is 
uitdaging in de werktaken voor de medewerkers zowel ten aanzien van het resultaat, de oplossing, 
die men moet leveren, als ook de manier waarop de medewerker dit resultaat waarmaakt. De taken 
waar de medewerker aan werkt wordt in overleg met de manager ingevuld. De manager neemt de 
individuele ontwikkelbehoefte en persoonlijke uitdaging van de medewerker als leidraad bij de 
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werktaken verdeling (Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008), Jung et al. (2003, 2008), Quinn 
et al. (2005)). 
Een manager heeft een visie en stelt doelen met vrijheid voor het team om deze te realiseren.
Alle managers in de financiële dienstverlening hebben een businessplan. Voor een creatief team is 
de manager bepalend voor de richting van een team. Hierbij zijn deze plannen of opgesteld door 
hen zelf of er is een samenwerking geweest met het team bij het opstellen van het businessplan. Ze 
hebben met hun team ideeën aangedragen tijdens het planning proces en op deze manier sturing 
gegeven aan de richting van de plannen. Het plan is een afgeleide van de ervaring die is ontstaan 
uit een evaluatie van de werkzaamheden die men tot dan toe heeft uitgevoerd. De managers geven
hiermee een gemeenschappelijk visie en doel die door de individuele medewerkers voor ogen 
wordt gehouden. Dit maakt het voor de individuele medewerkers eenvoudiger om hun eigen visie 
en doel hierop aan te sluiten. Mensen werken actief door oplossingen aan te dragen bij vragen en 
problemen. Hierdoor is er een positief effect op samenwerking tussen de diverse medewerkers. 
Mensen met verschillende kennis van diverse kennisdomeinen werken samen. De managers werken 
samen met het team aan mogelijkheden en ideeën (Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008)). 
Een manager faciliteert vrije en ongestructureerde communicatie binnen het team en met de 
omgeving.
Alle managers stimuleren vrije communicatie. De mensen kunnen vrij met elkaar brainstormen. De 
latente kennis van de mensen wordt hierdoor geprikkeld. Nieuwe creatieve combinaties van kennis 
tussen de diverse medewerkers geeft nieuwe wegen en kansen bij vragen en problemen. Hierbij 
worden experts van buiten het team, indien de situatie hierom vraagt, aangehaakt. De diverse teams 
zijn bij elkaar op een kantoorvloer gehuisvest. Dit geeft een extra stimulans om met diverse mensen 
contact te zoeken. Deze manier van huisvesting is dan ook een aspect dat door de manager bewust 
gestimuleerd is tijdens de indeling van de kantoorruimtes (Sundström et al. (2009), Munshi et al. 
(2008), Jung et al. (2003, 2008)).
Een manager laat het team de druk en noodzaak voelen om te vernieuwen.
De managers werken met de vragen of problemen van een klant. Dit geeft aan de medewerkers een 
motivatie en druk. De vraag van een klant creëert voor de mensen een doel en visie die beantwoord 
moet worden. Ze staan voor een gemeenschappelijk vraag die opgelost dient te worden. Er is een 
positief effect hierdoor om met elkaar kennis en kunde te delen. De diversiteit aan kennis en kunde 
heeft een positieve invloed op de oplossingrichting. Hierbij wordt met de klant focus aangebracht 
in de oplosrichting die wordt gezocht of men gebruikt de kaders van het businessplan om de 
richting van de oplossing vorm te geven. De aanpak is via een pilot structuur. Hierdoor is er geen 
negatief effect op de creativiteit met een strakke tijdsplanning waardoor er mogelijk te weinig 
flexibiliteit is in de organisatiestructuur en planning (Sundström et al. (2009), Munshi et al. 
(2008)).
Een manager durft risico’s te nemen met nieuwe ideeën binnen het team en met de omgeving.
In een creatief werkklimaat ervaren mensen de ruimte voor het experimenteren met ideeën als de 
manager risico’s durft te nemen. De oplossingsrichting kan hierdoor nieuwe wegen inslaan, die op 
zich weer nieuwe mogelijkheden opleveren. De managers zoeken hierbij, indien nodig, experts van 
buiten het team om samen een oplossing te zoeken. Managers geven aan dat ze samen met het team 
op weg gaan. Als tijdens de ontwikkeling blijkt dat teamleden niet meegaan dan kan er besloten 
worden om mensen uit het team te zetten en zonder hen verder de weg te vervolgen. Een manager 
geeft zelfs aan dat, als hij het idee een goed idee vindt van een medewerker, en op een gegeven 
moment ziet de medewerker het zelf niet meer zitten maar hij denkt dat het idee nog steeds goed is, 
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dan zal hij de medewerker vragen door te gaan met een oplosrichting. Hierdoor zal er, naar zijn 
mening, een beter leerervaring ontstaan en is er meer tevredenheid over de resultaten die worden 
bereikt. De steun voor een oplossing wordt hierbij vanuit de omgeving op diverse manieren 
geborgd. De managers werken vanuit het businessplan en zetten binnen deze kaders hun 
vernieuwing in. Ze werken met vooraf afstemming met de directie en raad van bestuur. De rol van 
de toezichthouder wordt geborgd door vroegtijdig deze te betrekken bij de oplossingsrichting. Door 
deze aanpak wordt geborgd dat er aan het eind geen problemen kunnen ontstaan door wettelijke 
beperkingen (Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008), Jung et al. (2003, 2008), Quinn et al. 
(2005)). 
Een manager vertrouwt zijn medewerkers.
Alle managers geven aan dat bij het oppakken van vragen of problemen dit samen met de groep 
wordt gedaan. Mensen komen met ideeën en die worden dan met elkaar verder uitgewerkt. 
Ontwikkeling vindt vooral plaats door bestaande kennis en kunde verder uit te breiden. Op basis 
van resultaten kunnen mensen nieuwe paden inslaan. Resultaat levert succes en voldoening. 
Hierdoor worden mensen gevraagd om mee te werken aan nieuwe problemen. Er is dus veel ruimte 
om nieuwe paden af te tasten met elkaar. De managers geven aan de medewerker het vertrouwen 
om een weg in te slaan die in eerste instantie geen succesvol eindresultaat lijkt te verzekeren. De 
managers schrijven niet voor hoe een probleem moet worden aangepakt, maar werken samen met 
het team aan mogelijkheden (Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008), Jung et al. (2003, 
2008), Quinn et al. (2005)). 
Een manager faciliteert zijn medewerker met uitdagende werktaken.
De managers geven aan dat ontwikkeling in dienst staat van de oplossing. De managers geven aan 
dat de medewerkers voldoening krijgen uit een succesvol resultaat. Dit wordt ondersteund door een 
bonusstructuur die hieraan gekoppeld is. Er is uitdaging in de werktaken voor de medewerkers 
zowel ten aanzien van het resultaat, de oplossing, die men moet leveren, als ook de manier waarop 
de medewerker dit resultaat gaat waarmaken. De taken waar de medewerker aan werkt zal hierbij 
in overleg met de manager worden ingevuld. Een manager, die gericht is op creativiteit 
ontwikkeling, zal de individuele ontwikkelbehoefte en persoonlijke uitdaging van de medewerker 
als leidraad gebruiken om de werktaken te verdelen (Sundström et al. (2009), Munshi et al. (2008), 
Jung et al. (2003, 2008), Quinn et al. (2005)).    
Een manager heeft een transformationele leiderschapsstijl, hij heeft een geïdealiseerde invloed, 
geeft inspirerende motivatie, geeft intellectuele stimulatie en geeft aandacht aan de individuele 
behoefte.
Geïdealiseerde invloed is geoperationaliseerd door de vragen bij visie en doelen stellen, druk en 
noodzaak voelen bij vernieuwing, risico’s durven nemen en uitdagende werktaken geven.
Inspirerende motivatie is geoperationaliseerd door de vragen bij visie en doelen stellen, risico’s 
durven nemen en uitdagende werktaken geven. Intellectuele stimulatie en individuele behoeften
zijn geoperationaliseerd door de vragen bij uitdagende werktaken geven. De managers in de 
financiële dienstverlening passen transformationeel leiderschap toe zoals die is beschreven door 
Munshi et al. (2008).
Een manager werkt met een flexibiliteit in organisatiestructuur, planning en richt zich op het 
managen van veranderingen.
De managers werken met een pilot aanpak. De basis van het team wordt gevormd door het eigen 
team met aanvulling van experts vanuit andere afdelingen of van buitenaf. Er wordt een grof plan 
opgesteld en op basis van de ervaring vanuit de pilot wordt de verdere planning aangepast en 
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gedetailleerd. Dit geeft vrijheid voor het team om zich vrij te kunnen bewegen en voldoende inzicht 
te geven aan de omgeving ten aan zien van voortgang en status (Sundström et al. (2009)).
Een manager geeft beloning en herkenning gericht op resultaat.
Alle managers worden beoordeeld op basis van het resultaat van het bedrijf. Hierin zijn diverse 
methode in gebruik. Er wordt gebruik gemaakt van resultaten die behaald moeten worden op basis 
van het businessplan, waardering vanuit collegae en bonus betaling op basis van herkende 
prestaties. Door de beoordeling af te laten hangen van de totale performance van de business wordt 
ook de samenwerking gezocht met de andere afdelingen bij het oplossen van problemen en zoekt 
men samenwerking met andere afdelingen bij het nemen van risico’s (Sundström et al. (2009)). 
5.2 Aandachtspunten bij het onderzoek
Enkele aandachtspunten bij de aanpak van dit onderzoek zijn gericht op de betrouwbaarheid en 
validiteit van het onderzoek. Er is bij het onderzoek gebruik gemaakt van een standaardvragenlijst 
en een semigestructureerd interview. Hiermee is er vanuit twee gezichtspunten naar de verkregen 
informatie gekeken. Bij de standaardvragenlijst gaven de managers wel snel aan welke punten ze 
als belangrijkste zagen, maar het benoemen van de minst belangrijke was bij drie managers 
moeilijker. Ze gaven aan dat ze alle aspecten belangrijk vonden en pas na aandringen van mijn kant 
werd een selectie gemaakt van de minder belangrijke aspecten. Het is dus zeer wel mogelijk dat de 
selectie beïnvloed is door mijn aanwezigheid en dringend verzoek om te kiezen. Mogelijk zou een 
andere vraagstelling, zoals ´welke aspecten acht u van minder belang´, beter passend zijn geweest. 
Misschien hadden de managers dan wel zelf gelijk een selectie gemaakt. De interviews met de 
managers zijn met patroonherkenning en rival explanation geanalyseerd. De validiteit en 
betrouwbaarheid kunnen worden vergroot door interviews af te nemen bij de medewerkers van de 
managers en de collegae. Op basis van deze verschillende bronnen kan vanuit meerdere 
gezichtspunten het gedrag van de manager worden onderzocht. Daarnaast zijn de interviews 
allemaal door mijzelf afgenomen. Hierdoor ontstaat tijdens het interview een relatie tussen de 
manager en mijzelf. Mogelijk heeft dit de antwoorden beïnvloed. Het zou dan ook zeker bijdragen 
aan de betrouwbaarheid van dit onderzoek als een andere onderzoeker de managers opnieuw zou 
interviewen. Uit het verschil in antwoorden zou dan kunnen blijken in hoeverre ik de resultaten 
door mijn stijl en relatie die is ontstaan tijdens het interview, heb beïnvloed. Tevens is met het 
aantal van zes bedrijven een beperkte populatie geraadpleegd. Uitbreiding van het aantal bedrijven 
dat wordt geïnterviewd zou tot een grotere betrouwbaarheid van de resultaten leiden.
5.3 Mogelijk verder onderzoek
De resultaten bevestigen de theorie over managementgedrag bij creatieve teams. De resultaten van 
dit onderzoek geven inzicht in het gedrag dat de managers zeggen toe te passen in hun team. Dit 
onderzoek heb ik uitgevoerd in de financiële dienstverlening. Met een vervolgonderzoek naar het 
gedrag van een manager van een creatief team in een andere sector, bijvoorbeeld de industriesector 
of de zorgsector, kan inzicht worden gegeven of er verschillen zijn in managementgedrag met 
andere sectoren. Tevens is een onderzoek waarbij niet alleen mannelijke managers worden 
geïnterviewd een alternatieve kijk naar deze informatie. In de huidige bedrijfscultuur wordt veel 
aandacht gegeven aan de diversiteit die in een managementteam ontstaat als hierin ook vrouwen 
zitten. Mede door deze aandacht wordt er gekeken naar een stimuleringsmaatregel om het aantal 
vrouwen in managementposities te vergroten. Bij de bedrijven waarbij ik de managers heb 
geïnterviewd betrof het allemaal mannelijke managers die een innovatieteam leiden. Mogelijk past 
een vrouw in eenzelfde positie ander gedrag toe door een andere aanpak en kijk op sturing, zoals nu 
wordt aangegeven in de publieke discussie. In de literatuur, die ik binnen dit onderzoek heb 
gebruikt, wordt hier verder geen onderscheid in gemaakt.
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Bijlage 1: De acht management rollen met hun belangrijkste vaardigheden 
Bron: Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (2005)
Rol Belangrijkste vaardigheden
Mentor 1. Inzicht in zichzelf en anderen
2. Effectief communiceren
3. Ontwikkeling van werknemers
Stimulator 1.Teambuilding
2. Participerende besluitvorming gebruiken
3. Conflict managen
Controleur 1. Informatie beheren door kritisch denken
2. Omgaan met een overvloed aan informatie
3. Kernprocessen beheren
Coördinator 1. Projectmanagement
2. Taken ontwerpen
3. Crossfunctioneel management
Bestuurder 1. Een visie ontwikkelen en communiceren
2. Doelen en doelstellingen formuleren
3. Ontwerpen en organiseren
Producent 1. Productief werken
2. Een productieve werkomgeving
3. Tijd- en stressmanagment
Bemiddelaar 1. Een machtsbasis opbouwen en handhaven
2. Onderhandelen over inzet en overeenstemming
3. Ideeën presenteren
Innovator 1. Leven met verandering 
2. Creatief denken
3. Management van verandering 
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Bijlage 2: Interview vragen ten op zichten van management aspecten 
Vraag
controle vraag
Antwoord
Geïdealiseerde invloed
Inspirerende motivatie
Intellectuele stimulatie
Individuele behoeften
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faciliteren
Druk en noodzaak wordt door de 
teamleden gevoeld om te vernieuwen
Manager maakt ruimte voor nieuwe 
ideeën
Heeft vertrouwen in de medewerkers
Uitdaging in de werktaken voor de 
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Persoonlijk verantwoordelijk voor 
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Management van verandering
Beloning en herkenning gericht op 
resultaat 
Vrijheid voor het team om doelstellingen 
te realiseren
Manager durft risico´s te nemen
Flexibiliteit in organisatie structuur en 
planning
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Vraag
controle vraag
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Bijlage 3: Interview protocol en interview vragen 
Interview protocol
Introductie brief
Aan: Bedrijfsnaam en contactpersoon van interview invullen
Datum:
Onderwerp: Interview: De invloed van een manager op de creativiteit van een team
Geachte heer/mevrouw,
Zoals we reeds in ons telefonisch onderhoud van …(Datum) heb besproken, wil ik U nu al bij 
voorbaat danken voor U hulp door middel van het interview dat op (datum / tijd / plaats) zal plaats 
vinden.
Als bijlage treft U de achtergrond informatie aan van het onderzoek en een vragenlijst. Het is niet 
noodzakelijk om het interview voor te bereiden, maar als het mogelijk is wil ik U vragen om vooraf 
bijgaande vragenlijst in te vullen.
Met vriendelijke groeten,
Jeanne Meesters
Bijlage: Achtergrond informatie en voorbereidende vragenlijst bij interview
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Achtergrond informatie
Tijdens de economische crisis zijn er bedrijven die dit aangrijpen om hun diensten en producten 
tegen het licht te houden. Hierbij worden alle middelen ingezet om het geheel van diensten en 
producten die men aanbiedt te evalueren. Bedrijven ‘vinden zichzelf weer uit’. Door de crisis 
ontstaat er een klimaat dat veel meer openstaat voor vernieuwing. Niets is heilig. Alles staat ter 
discussie. Hierdoor is het management open voor nieuwe ideeën en kunnen er nieuwe wegen 
worden ingeslagen die voorheen niet voor de hand zouden liggen. In zo’n omgeving kan men veel 
creativiteit gebruiken van alle betrokken mensen. In dit klimaat stel ik de vraag: 
‘Wat is de rol van het management bij creativiteit in een innovatieproces?’
Bij innovatieve creativiteit binnen een organisatie gaat het om ideeën die een hoge mate van 
vernieuwing beogen voor het bedrijf, zoals voorstellen voor:
- Een nieuwe potentiële markt voor de organisatie
- Een inventieve wijze om met de klant te communiceren
- Een nieuwe organisatiestructuur die de organisatie meer flexibiliteit geeft om op de markt 
te kunnen reageren
- Een nieuwe dienstverlening of een nieuw product
- Een nieuw productiemethode die milieuvriendelijker is
Tijdens de creatieve fase in het innovatieproces zal een organisatie creatieve invloeden vanuit 
diverse kanten moeten toelaten. Er zal hierbij ruimte moeten zijn om ambiguïteit toe te staan en de 
mogelijkheid om ongestructureerde communicatie te ondersteunen. Hierbij zal de invloed van de 
manager van het team een sterke invloed hebben op het succes van het team in de organisatie. In 
bijgaande vragenlijst zijn diverse aspecten van leiderschapstijl opgenomen. Graag wil ik U vragen 
om deze lijst in te vullen vanuit U eigen gezichtspunt.
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Voorbereidende vragenlijst bij interview 3:
Geeft voor onderstaande lijst aan wat U de belangrijkste aspecten vindt (maximaal 4 aankruizen) en 
welke aspecten U het minst belangrijk vindt (maximaal 4 aankruizen).
Als manager van een creatief team …..
Belangrijkste4         Minst 
                         belangrijke  
Is het belangrijk dat ik inzicht heb in mezelf en anderen            
Is werken aan de ontwikkeling van het team belangrijk            
Moet ik participerende besluitvorming gebruiken            
Is werken aan teambuilding belangrijk            
Moet ik goed kunnen omgaan met een overvloed aan informatie            
Is het belangrijk om de kernprocessen te beheren            
Moet ik goed conflicten kunnen managen            
Is het belangrijk om goed informatie te beheren door kritisch te denken            
Moet ik goed zijn in crossfunctioneel management            
Moet ik een visie kunnen ontwikkelen en communiceren            
Moet ik goed zijn in projectmanagement            
Moet ik doelen en doelstellingen kunnen formuleren            
Moet ik kunnen ontwerpen en organiseren            
Is productief werken belangrijk            
Moet ik goed zijn in tijd- en stressmanagement            
Is het belangrijk om een machtsbasis op te bouwen en te handhaven            
Moet ik goed zijn in het presenteren van ideeën            
Is het belangrijk om te kunnen leven met verandering            
Is belangrijk om taken te kunnen ontwerpen             
Moet ik goed zijn in creatief denken            
Moet ik goed zijn in het managen van verandering            
Moet ik goed kunnen onderhandelen over de inzet en overeenstemming            
Moet ik effectief communiceren            
Is een productieve werkomgeving belangrijk            
                                                          
1
Vragenlijst gebaseerd op Quinn, Faerman, Thompson & McGrath (2005)
4 Maximaal 4 aspecten aankruizen
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Veld procedure:
Interviewafspraken plannen in de ochtend. 
Indien mogelijk aansluitend op het interview de antwoorden uitwerken in de interview document 
opmaak. Daarnaast de antwoorden rubriceren in Excel met de ‘rival explanation’ structuur. De 
antwoorden rubriceren in de Excel ‘rival explanation’. 
Bij het maken van de afspraak toelichting geven en introductiebrief opsturen bij de uitnodiging 
voor het interview.
Minimaal ½ uur voor aanvang van de afspraak aanwezig zijn.
Ter voorbereiding is tijdens het telefonische contact de opdracht beschreven.
Bij begin van interview de introductie brief aanbieden met een beperkte beschrijving van de 
onderzoeksvraag.
Interview vragen:
Tijdens de economische crisis zijn er bedrijven die dit aangrijpen om hun diensten en producten 
tegen het licht te houden. Hierbij worden alle middelen ingezet om het geheel van diensten en 
producten die men aanbiedt te evalueren. Bedrijven ‘vinden zichzelf weer uit’. Door de crisis 
ontstaat er een klimaat dat veel meer openstaat voor vernieuwing. Niets is heilig. Alles staat ter 
discussie. Hierdoor is het management open voor nieuwe ideeën en kunnen er nieuwe wegen 
worden ingeslagen die voorheen niet voor de hand zouden liggen. In zo’n omgeving kan men veel 
creativiteit gebruiken van alle betrokken mensen. Een manager kan de creativiteit van een team 
sterk beïnvloeden. In onderstaande vragenlijst worden vragen gesteld ten aanzien van de diverse 
aspecten. Graag wil ik U vragen als het mogelijk is om eventueel documenten die als voorbeeld 
kunnen dienen voor een vraag ter beschikking te krijgen voor mijn onderzoek.
Heeft U de vragenlijst, die bij de introductie brief was bijgesloten, kunnen invullen?
Zo nee, zouden we dit dan nu samen kunnen doen?
Bij innovatieve creativiteit binnen een organisatie gaat het om ideeën die een hoge mate van 
vernieuwing beogen voor het bedrijf, zoals voorstellen voor:
- Een nieuwe potentiële markt voor de organisatie
- Een inventieve wijze om met de klant te communiceren
- Een nieuwe organisatiestructuur die de organisatie meer flexibiliteit geeft om op de markt 
te kunnen reageren
- Een nieuwe dienstverlening of een nieuw product
- Een nieuw productiemethode die milieuvriendelijker is
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Vragenlijst interview
1. Worden er doelen gesteld voor U team?
1. Worden er doelen gesteld voor U team?
Hoe worden deze bepaald?
Wie bepalen deze doelen?
Heeft U hiervan een voorbeeld.
2. Heeft U ook doelstellingen die op de korte termijn zijn gericht?
Hoe vaak worden de korte termijn doelen opgesteld?
Wie bepalen deze doelen.
Heeft U hiervan een voorbeeld.
3. Zijn er vaste overleggen opgesteld?
Wat is het doel van deze overleggen?
Heeft U een overzicht van de vaste overleggen?
4. Komt het ook voor dat mensen 'spontaan' met elkaar overleggen?
Zijn dit altijd dezelfde mensen die met elkaar samen zitten?
Zijn dit altijd mensen van U team?
Heeft U hiervan een voorbeeld?
Zit U bij dit soort overleggen?
Heeft U een voorbeeld waar U deze rol zo invult?
5. Hoe worden nieuwe projecten geïntroduceerd bij U en Uw afdeling?
Hoe pakt U de vragen van de klant aan?
Heeft U een voorbeeld van een klantvraag?
Hoe pakt U de vraag vanuit de omgeving, zoals wet- en regelgeving aan?
Heeft U een voorbeeld hiervan?
6. Zijn er projecten die vanuit U eigen afdeling worden opgestart?
Wie start dit proces op?
7. Wat gebeurt er als men niet enthousiast is?
Heeft U hiervan een voorbeeld?
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Heeft U een voorbeeld waarbij U een vernieuwing heeft doorgevoerd die in eerste instantie niet
direct werd geaccepteerd door U collegae?
Kunt U vertellen hoe U dit hebt aangepakt?
8. Hoe ziet U uw rol binnen je team?
Staat U binnen of buiten de groep?
9. Heeft U een voorbeeld van een idee van een medewerker die U zelf niet ziet zitten?
Hoe gaat U hiermee om?
10. Hoe worden de projectteams samengesteld?
Hoe weet U welke man voor welke vraag in te zetten?
11. Welke contactmomenten heeft U met de medewerkers?
Is er een persoonlijk ontwikkelingsplan voor iedereen? (voorbeeld)
12. Welke onderwerpen worden er dan behandeld?
13. Is er een relatie tussen U beoordeling en waardering van U baas en de resultaten van U team?
Hoe is het beoordeling- en waarderingssysteem opgebouwd? (voorbeeld)
Is dit een systeem dat voor alle managers wordt toegepast?
14. Hoe worden projecten gestuurd?
Welke informatie wordt gedeeld met de omgeving? (voorbeeld)
15. Hoe worden de projectteams samengesteld?
Heb je enkele voorbeelden van projecten met diverse deelnemers?
Voorbeeld van projecten met verschillende deelnemers?
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Met dank aan de geïnterviewde in alfabetische volgorde opgenomen:
Meneer Duyster
Meneer van Esch
Meneer van Heukelum
Meneer Severijn
Meneer Tenniglo
Meneer  Wasser
Verslagen op te vragen bij A.C.H.M.  Meesters-Luijks.
J.Meesters@Eureko.com
